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بسم الله الرحمن الرحيم 
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نقدم لك في هذه القصة القصيرة الكثير مما تعلمناه من دراستنا فى الطب وف العلوم 
السلوكية عن أفضل الطرق لعمل الافراد مع بعضهم البعض. 

ونعني هنا ب «أفضل» الطرق تلك التى يحقق من خلاها الافراد نتائج قيمة» وى 
الوقت نفسه يشعرون بالرضا عن انفسهم وعن النظمة وعن الا فراد الذين يعملون معهم. 

U القصة الرمزية (المدير ذو أسلوب الدقيقة الواحدة) هی تجميع بسيط‎ olay 
تعلمناه من العديد من الحكماء وما اکتسبناه بخبرتنا . ونحن اذ نعترف بأهمية مصادر‎ 
ندرك ایضا ان الافراد العاملین معك بصفتك مديراً هم سینظرون‎ LIU الحكمة هذه‎ 
ph اليك باعتبارك واحدا من مصادر العرفة والحكمة‎ 

ولذلك LGU‏ على ثقة بأنك ستطبق العرفة التى تكتسبها من هذا الکتاب فى 
أعمالك الادارية اليومية WY‏ ننطلق فى ذلك من قول الحكيم القديم كونفوشيوس 
(«حوهر المعرفة هو استخدامها عند | کتسابها» . 

ونأمل ان تستمتم باستخدام ما تتعلمه من هذه القصة ونأمل نتيجة لذلك ان 
تستمتم انت والعاملون معك بحياة تتسم بمزيد من الصحة والسعادة والانتاجية. 


دك" ds‏ بلا lea‏ رد 
د. سبنسر جونسون 


الخ : 

JU أنه كان هتاك شاب ذ کی يبحث عن مدير‎ Se 

فقد كان يريد أن يعمل فى معية مدير فعال؛ وكان يريد أن يصبح هو نفسه مديراً 
فعالا. وقد استغرق فى هذا البحث سنوات عديدة ووصل UNE‏ الى sul‏ مناطق 
العالم. وطاف Ode‏ صغيرة و بعواصم دول قوية. 

وتحدث مع العديد من آلدیرین» مع مديرين فى الجهاز الحكومى وضباط ومشرق 
انشاءات ومدیرین تنفیذین لشرکات ورؤساء حامعات وملاحظی عمال الورش 
ومشرق الرافق ومدیری المؤسسات» ومع مدیری الحوانيت والخازن التجارية والطاعم 
والبنوك والفنادق. . ومع الرجال والنساء.. الصغار منهم والکبار. 

ودخل کل أنواع الکاتب کبیرها وصغیرها .. الفاخرة منها والتواضعة . . وتلك التی 
ها نوافذ والتی لیس ها نوافذ. 

وبدأ یری الصورة الكاملة لكيفية قيام الافراد بادارة الافراد. 

ولکنه لم یکن داشا مسروراً ما رأی. 

ولقد رأى كشيراً من الدیرین «الأشداء» الذين كان يبدو أن منظماتهم GE‏ 
الربح بينما العاملون فيها يخسرون. 

وكان بعض رؤسائهم يعتقدون أنهم مدراء جيدون. 

ولكن الكثير من مرءوسيهم كانوا يرون غير ذلك. 

وکلما كات ذلك الشاب مجلس بق مکتب آأحد هؤلاء «المديرين الأشداء» كان 
یطرح عليه هذا السوّال : «أى نوع من gp pall‏ أنت» ؟. 

و کانت اجاباتهم تختلف اختلافا طفيفاء OWS‏ معظمهم يجيب . . 

«أنا مدير أوتوقراطى . Jul.‏ دائما على الوقف» » Gl»‏ مدير أهتم بکل صغيرة 
وكبيرة»» أو «عنيد» أو «واقعى» أو «أسعی لتحقيق الر بح». 


e 


وقد سمع الفخر فى نبرات أصواتهم و فى أهتماماتهم بتحقيق أفضل النتائج. 

كما قابل ايضا العديد من المديرين «اللطيفين» الذين كان يبدو أن موظفيهم 
يبحققون الر بح بينما منظماتهم pF‏ 

بعض الافراد التابعين لهم يظنون أنهم مديرون جيدون. 

وقد كانت هناك شكوك فى ذلك لدى رؤسائهم. 

وعندما جلس الشاب لیستمع لمؤلاء المديرين «اللطيفين» وهم يجيبون على السؤال 
نفسه » سمع ما يل : 

(رأنا مدير دمقراطى)) | ((مشارك)» «مقدر للامور» » «انسانى)). 

وقد سمع الفخر فى نبرات أصواتهم» وف اهتمامهم بالأشخاص. 
ولكنه كان منزعجاً . 

وقد بدا له كما لو آن معظم المديرين فى العالم كانوا مهتمين بصورة رئيسية ما 
بالنتائج lly‏ بالافراد. 

OLS,‏ المديرون المهتمون IL‏ يوصفون „el WE‏ «آوتوقراطیون» » فى حين 
كان Oy pall‏ المهتمون بالأفراد يوصفون WE‏ بأنهم «دموقراطيون». 

وقد تبين للشاب أن كلا من pall‏ الاوتوقراطى «الشديد» pally‏ الدمقراطى 
«اللطیف» ‏ کانا SW‏ حزئیا فقط » فكل منهما «آشبه ما يكون بنصف مدیر» . 

oles‏ الى بيته تعبا ومثبطا. 

وكان من الفترض أن يستسلم للیأس, ولكنه كان يتحلى بصفة اللإصرار على 
معرفة ما كان يبحث عنه . 

واستنتج بأن «المديرين الفعالين» هم الذين يديرون أنفسهم والأفراد العاملين 
معهم بحیث تستفید النظمة والا فراد من وجودهم» . 

بحث الشاب فى کل مکان عن مدیرین فعالین, ولکنه لم جد الا القلیل جدا . 
والقلائل الذین وجدهم لم یشرکوه فى آسرارهم.. و بدأ يظن أنه رما لن یکتشف 


- ۲ 


حقيغة pall‏ الفعال. 

بعدئذ بدأ يستمع الى قصص رائعة عن مدير متميز عاش في بلدة مجاورة» وسمع بأن 
الناس أحبوا العمل مع هذا الشخص و بأنهم حققوا معا نتائج كبيرة. وتساءل الشاب 
مندهشا عما اذا كانت تلك القصص حقيقية بالفعل» وعما إذا كان هذا المدير حقيقة 
راغباً في مشاركته أسراره أم لا. 

وبدافع من حب الاستطلاع أتصل هاتفيا بسكرتيرة ا مدير التمیز لتحديد موعد 
معه, وقامت السكرتيرة بايصاله مباشرة مع pall‏ 

سأل الشاب هذا pill‏ المتميز عن الوقت الذى يستطيع فيه مقابلته » وسمعه يقول : 
slim‏ وقت فى خلال هذا الأسبوع ما عدا صباح Y‏ ربعای ولك أن تختار الوقت» . 

ضحك الشاب بينه وبين نفسه بهدوء لأن هذا المدير الذى يفترض أنه رائع بدا 
كأنه «مضحك» بالنسبة له! أى نوع من المديرين هذا الذى لديه مثل هذا الوقت ؟! 
ولكن الشاب كان مفتونا ا سمع» وذهب لرؤيته. 


المدير ذواسلوب الدقيقة الواحدة : 
عندما وصل الشاب الى مكتب المدير وجده واقفا ينظر من نافذة مکتبه . وحينما 
تنحنح الشاب (لیعلن عن وجوده)» أدار المدير وجهه اليه وابتسم . وطلب من الشاب 
أن يجلس وسأله : 
- ماذا أستطيع أن أقدم لك ؟ 
- أود أن أطرح عليك بعض الاسئلة بشأن كيفية إدارتك للافراد. 
_ ابدأ بطرح أسئلتك. 
_ حسناً لنبدأ بالسؤال التالى : هل تعقد اجتماعات منتظمة مع مرؤسيك؟ 
- نعم أقوم بذلك مرة فى الاسبوع وذلك فى يوم الاربعاء من الساعة ۰۱۱-۹ وهذا 
لم أستطع أن أراك فى ذلك الیوم. 


- ۳ 


_ ماذا تعمل فى تلك الاجتماعات؟ 

- أصغى فى أثناء قيام الموظفين بمراجعة وتحليل: ما انجزوه فى الاسبوع الاضی» 
والشکلات التى واجهوها والاشياء التى ما زالت تاج الى انجاز, بعدئذ نقوم 
بوضع خطط واستراتيجيات للاسبوع القادم. 

- هل القرارات التى تتخذ فى هذه الاجتماعات ملزمة لك ولهم؟ 

- بالطبع هی كذلك» ما فائدة الاجتماع اذا لم تكن القرارات ملزمة؟ 

pao cul 51 _‏ مشارك الست كذلك؟ 

_ الدیر باصرار.. لا اعتقد بضرورة مشارکتی فى sl‏ القرارات التی 
يتخذها الافراد العاملون معی. 

_ إذاها الغرض من احتماعاتکم؟ 

_ اخبرتك بذلك.. أرجوأيها الشاب أن لا تطلب منی تکرار الکلام نفسه OY‏ 
هذا اهدار لوقتی و وقتك. 
وتابع المدير قوله : 
نحن هنا من أجل تحقيق نتائج .. ان هدف هذه المنظمة هو تحقيق الكفاية, 
وعندما نكون منظمين فان انتاجيتنا تكون أعلى بدرجة كبيرة. 

- آه فأنتم تدركون الحاجة للانتاجية وتهتمون بالنتائج ST‏ من اهتمامكم 
بالافراد, 

قال الدیربصوت ale‏ آرعب زائره: کلا.. أسمع ذلك کثیراً.. (ووقف على 
قدمیه وبداً شی).. كيف ل أن احصل على نتائج إذا لم تكن من خلال 
الا فراد؟ 
إننى أهتم بالاً فراد و بالنتائج .. انهما متلازمان معا. 
ناول الدیر زائره لوحة منقوشاً علیها شعار «من یشعر بالرضا عن نفسه يحقق نتائج 

طیبة» وقال له : أنظر أيها الشاب الى هذا الشعار.. اننی أحتفظ به على مکتبی 


ليذ كرنى بحقيقة عملیة» . Re‏ 








فكر بنفسك, متى تعمل على أفضل وجه ؟ هل يتم ذلك حينما تشعر بالرضا عن 
نفسك ؟ ol‏ العكس؟ 

أومأ الشاب برأسه حينما بدأ يدرك ما هوجلى وواضح . وأجاب : 

أحقق أداء أكثر عندما اشعر بالرضا عن نفسی. 

ورد المدير موافقا بقوله : 

بالطبع هذه حالك. وهی حال جميع الناس. 

ورفع الشاب سبابته ليعبر عن فكرة جديدة بقوله : 

ولذلك, فان مساعدة الأفراد وجعلهم يشعرون بالرضا عن أنفسهم هما المفتاح 
للحصول على نتائج أكثر. 

وافقه المدير بقوله : 

نعم.. وعلى أية حال تذكر Ob‏ الانتاجية لا تعنى كمية العمل النجز فحسب .. 
بل نوعيته ايضا . 

ومشی نحو النافذة وقال: 

تعال ipl ba‏ الشاب. 

وأشار له الى حركة المرور فى الشارع وسأله : 

هل ترى كم السيارات الأجنبية كثيرة فى الشارع؟ 

ونظر الشاب خارج النافذة الى العالم الواقعى وقال : 

آراها تزداد كل یوم وأظن أن ذلك یرجم ال انها اقتصادية أكثر وتعمر مدة 
أطول . 

: برأسه قائلا على مضض‎ pall byl 

بالضبط.. ما السبب الذى تظن أنه یدفع الناس لشراء السيارات الاجنبية ؟ أهو 


الا 


OF‏ الصانعين الامريكيين لم يصنعوا أعدادا كافية من السيارات؟ أم» لأنهم لم 
بصنعوا النوعية التی أرادها الامریکیون؟ 

وأحاب الشاب : إنها مسألة نوعية وكمية. 

أضاف المدير قائلا : 


cal -‏ فالنوعية هى التى توفر للناس السلعة أو الخدمة التى يريدونها ويحتاجونها 
بالفعل. 
وقف المدير بجانب النافذة وهو مستغرق بأفكاره فقد تذكر كيف وفرت بلاده 

Lely SJ‏ التى ساعدت فى اعادة بناء آورو با واسيا منذ مدة ليست ببعيدة وأدهشه 

أن أمريكا قد تخلفت عنهما فى الانتاحية, 
وقطع الشاب على المدير حبل أفكاره بقوله : 

. خطر عل بالى اعلان رأيته فى التلفزيون أظهر اسم السيارة الاجنبية وكلمات فوقها 
تقول «إذا أردت أن تحصل على قرض طويل الأجل لشراء سيارة ینبغی الا 
تشتری سيا ره قضيرة الأجل». 
أدار المدير ظهره وقال بهدوء : 

- اعتقدانها خلاصة جيدة» وهذا هو كل ما فى الأمر: الانتاجية هی الكمية 
والنوعية معا . 
بدأ الدیر وزائره بمشيان باتجاه المقعد, واستأنف pall‏ حدیثه قائلا : 

- بصراحة, أفضل سبیل لتحقیق هاتين النتیجتین هومن خلال الا فراد 

تزایدت رغبة الشاب ف العرفة» وق اثناء جلوسه طرح هذا السؤال : 
د dene‏ هديرا عار گا bas‏ تسق تقسك؟ 
أحاب المدير يدون تردد : 


- هذا أمرسهلء أنا pall‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة. 


AY - 


بدا على وجه الشاب الدهشة والاستغراب» نظراً لانه لم يسبق له ان سمع من قبل 
مدير دی ell»‏ الدقيقة الواحدة)», وفال : 
_ أنت هاذا؟ 

ضحك pill‏ وقال : 
gall i.‏ ذو loli‏ الدقيقة الواحدة»» وأصف نفسى بذلك لأننى أحقق نتائج 

كبيرة من الافراد فى وقت قليل جداً. 

وعلى الرغم من أن الشاب تكلم مع كثير من المديرين» الا أنه لم يسبق له أن سمع 
أحداً يتكلم بهذه الطريقة. كان من الصعب عليه أن يصدق. هل هنالك حقاً الدیر ذو 
«اسلوب الدقيقة الواحدة» ‏ أو الشخص الذى يحصل على نتائج طيبة دون أن يستغرق 
ذلك کثیراً من الوقت. 

وحينما رأى المدير أن الشك يساور الشابء قال له : 
. انت لاتصدقتی, أليس كذلك؟ أنت لا تصدق اننى مدير ذو «أسلوب الدقيقة 


(tml 
ينبغى أن أعترف بأنه من الصعب على أن أصدق» بل أن اتخيل ذلك.‎ - 
ضحك المدير وقال:‎ 


- اسمع» من الأفضل ان تتكلم مع الافراد العاملين معى اذا كنت تريد حقاً أن 

تعرف اى نوع من المديرين أنا. 

آنتخنی المدير وتكلم باماتف الداخلى للمكتب» و بعد لحظات جاءت سكرتيرته 
السيدة (متكالف) Metcalfe‏ وسلمت ورقة الى الشاب. 

ás pill قال‎ 

تلك هی الاسماء والوظائف وأرقام اهواتف لستة أشخاص یعملون تحت إدارتى 
- هذا قرارك» آختر أى سم وتكلم مع أى منهم أو معهم ‚ua‏ 

PR ی‎ 


. حسناًء مع من ينبغى أن Chul‏ 
قال المدير بحزم : 
لقد سبق أن آخبرتك, أنا لا أتخذ القرارات للآخرين .. أتخذ ذلك القرار بنفسك. 
ثم نهض وسار مصطحباً زائره نحو الباب قائلاً : 
- لقد طلبت منى أن اتخذ لك قرارا بسيطاء ليس مرة واحدة بل مرتين. و بصراحة 
انی ارى ذلك أيها الشاب مزعجا . لا تطلب منى أن أكرر ما قلتهء إما أن تختار 
ln!‏ من بين الاسماء فداه اوقت لنفسك عن ادارة فعالة فى مكان آخر, 
صعق الزائر» وكان متضايقاً .. بل ومتضايقاً جداً. ومضت لحظة من الصمت 
¿q‏ ولكنها بدت وكأنها دهر. 
ثم نظر ا مدير ذو «أسلوب الدقيقة الواحدة» فى عينى الشاب وقال : 
أنت تريد أن تعرف شيئاً عن ادارة الأفراد وأنا اقدر فيك ذلك. 
وصافح الضيف مودعاً وقال له بحرارة : 
إذا كانت لديك أية اسئلة بعد التحدث مع بعض الموظفين ارجع الى» فأنا أقدر 
اهتمامك ورغبتك فى تعلم كيفية ادارة الآخرين . والواقع اننى أود أن أقدم لك 
مفهوم pally‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة» كهدية.. لقد قدمه لي شخص ما ذات 
مرة وکان مقيداً لى. . اريدك ان تفهمه كاملاً .. اذا أحببته فقد ترغب فى أن 
تصبح مديراً من هذا النوع فى يوم ما» . 
اجاب الشاب 
y.‏ 
غادر الشاب مكتب المدير وهو منزعج الى حد ما . وعند مروره بالسكرتيرة» قالت 
9 أستطيع أن أعرف من نظرتك المنبهرة أنك قد خبرت مديرنا ذا أسلوب الدقيقة 
الواحدة. 


NA 


قال الشاب بصوت خافت جداً وهو مازال يحاول أن يفهم الأمور: 
- اعتقد ذلك ظ 
قالت السيدة «متکالف» : 
- رما أستطيع مساعدتك.. لقد اتصلت بالأشخاص الستة الذين يعملون تحت 
اشرافه.. خسة منهم هنا وقد وافق كل منهم على رؤيتك.. فقد تستطيع فهم 
(«مدیرنا دی coll‏ الدقيقة الواحدة)) بصورة أفضل بعد أن تتكلم معهم. 
شکرها الشاب ونظر الى القائمة وقرر أن يتكلم مع ثلاثة منهم : السید ترینیل» 
والسید لیفی» والسیده براون . 


السر الا ول : الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة : 
حینما وصل الشاب الى مکتب ترینیل وجد رجلا متوسط العمر یبتسم له قائلا : 

- حسناً لقد قابلت الرجل العجوز.. إنه رجل رائع أليس كذلك ؟ 

ail‏ بیدو کذلك. 

- هل أخبرك عن الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة؟ 

- لقد فعل ذلك بالتأكيد.. ولکن ذلك غير صحیح.. أليس کذلك؟ 

- من الاجدر بك أن تصدق UG‏ قلما أراه. 
قال الشاب مرتبكاً : 

- تقصد انه لا يقدم لك أية مساعدة. 

- فى الواقع يقدم قليلا جداً بالرغم من انه يمضى معى بعض الوقت فى بداية کل 
مهمة أو مسئولية جديدة. وهذا هو الوقت الذى يارس فيه وضع الأ هداف بأسلوب 
الدقيقة الواحدة. 

- وضع الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة؟ ماهذا ؟ .. لقد أخبرنى بأنه pall‏ ذو 
أسلوب الدقيقة الواحدة, ولکنه لم يخبرنى بأى شىء عن وضع الا هداف باسلوب 


Msn 


الدقيقة الواحدة. 


هذا هوالسر الأ ول من الأسرار الثلاثة للادارة باسلوب الدقيقة الواحدة. 


سأل الشاب وهويريد معرفة ا مزيد: 


ثلاثة أسرار؟! 


نعم» وضع الاهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة هوالسر Y‏ ول وهو حجر الأساس 
فى الادارة باسلوب الدقيقة الواحدة. . فى معظم المنظمات كما تعلم حينما تسأل 
الأفراد عما يقومون به من عمل ومن ثم تسأل روساء‌هم, غالبأما تحصل على 
قائمتين مختلفتين من الاجابة. والواقع اننى فى بعض المنظمات التى عملت بها 
LOL.‏ وجدت أن اية علاقة بن ما كنت اظن انها مسئوليات وظيفتى وما كان 
يظنه رئيسى كانت من قبيل الصدفة الحضة. و بالتال فقد كنت أقع فى مشكلة 
لعدم انجاز شىء لم افك ر أبداً أنه جزء من عمل . 

هل يحدث مثل هذا الشیء هنا؟. 

لاء ولن Sus‏ هنا مطلقا .. فا مدير ذو أسلوب الدقيقة الواحدة يوضح مسئولیاتنا 
وما سنحاسب عليه. 

قال الشاب بدافع معرفه الزید : 

كيف يقوم بذلك؟ 

قال ترينيل مبتسماً : 

us 
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بدأ ترينيل بالشرح NG‏ 

e‏ يجب انجازه أو ما سبق أن أتفقنا على أنه يحتاج الى أنجاز» ومن ثم 
يتم تسجيل كل هدف فيما لا يزيد على صفحة واحدة. و alla lato‏ 
الدقيقة الواحدة OL‏ التعبر عن A‏ ومستوی lal‏ لا ینبغی أن يزيد de‏ 


ME 


(۲۵۰) كلمة.. وهویصر على أن يستطيع أى شخص قراءته في خلال دقيقة 
واحدة. وهويحتفظ بنسخة, وانا احتفظ بأخرى حتى يكون كل شىء واضحا 
وحتى يستطيع UIT‏ مراجعة تقدم سير العمل مرحلياً . 

هل تتوفر هذه البيانات المكتوبة على صفحة واحدة بالنسبة لكل هدف؟ 

م 

حسناً ألن يكون هناك عدد aS‏ من هذه البيانات لكل شخص ؟ 

أجاب ترينيل مؤكداً : 

لاء لا يوجد.. فالرجل العجوز يؤمن بقاعدة أل «۲۰-۸۰» في وضع الأهداف, 
أى أن 0 من نتائجك اطامة بالفعل تأتى من ۸۲۰ من أهدافك . ولذلك فاننا 
نضع هدفا باسلوب الدقيقة الواحدة لتلك ال ۸۲۰ فقط ‏ أى OVE‏ المسثولية 
الرئيسية ‏ والتی رما تکون ثلاثة الى ستة أهداف بمجموعها . و بالطبع فى She‏ 
بروز مشروع حاص فاننا نضع له اهدافا خاصة باسلوب الدقيقة الواحدة. 

قال الشاب معقيا : 

هذا شىء ظريف» أظن اننی أفهم أهمية الأهداف باسلوب الدقيقة الواحدة 
وهی تبدو كفلسفة بدون مفاجات» فكل شخص یعرف ماهو متوقع منه منذ 
البداية , 


: ترینیل برأسه قائلا‎ byl 

«il 

ادا هل وضع Y‏ هداف بدفيقه واحدة هو مجرد فهم لماهية مسئولياتك ؟ 

لا.. حالا نعرف مافى وظيفتنا يتأكد pall‏ داثماً اننا نعرف ما هو الأداء ‚Sl‏ 
و بعبارة أخرى فان معايير الأداء تكون واضحة . و يبين لنا ما يتوقع ¿La‏ 


كيف يبين لكم ما يتوقع منكم ؟ 
1 


= فغتى أعطك مثالا . 
كان أحد آهداق من أسلوب الدقيقة الواحدة هو : تحديد مشكلات الأداء 
والوصول الى حلول تودی عند تظبيقهاء ال تخو يل الوقف :راسا عل عقب. 
حینما أتيت ال العمل هنا Y‏ ول مرة وضعت یدی على مشكلة كانت بحاجة الى 
حلء ولكننى لم أعرف Isla‏ أصنع ¿UL‏ ولذلك ‚Al al‏ وعندما أجاب على 
GSU!‏ قلت له : ياسيدى يوجد لدى مشكلة . وقبل أن أستطيع اضافة کلمة آخری 
قال: جيد» لقد تم توظيفك لحل مثل هذه المشكلة. و بعدئذ كان هناك صمت 
میت de‏ الطرف الآخر من CA‏ 
لم أعرف ماذا أصنع.. كان الصمت مطبقاً .. وف نهاية الأمرتكلمت متلعثماً : 
ولكن ياسيدى لا أعرف كيف أحل هذه المشكلة. 
قال: ترينيل أحد أهدافك للمستقبل هو أن تقوم بتحديد وحل مشا كلك 
بنفسك. ولكن با أنك موظف جديد» تعال الى مكتبى وسنتحدث ف الأمر, 
وحينما وصلت الى مكتبه قال : يا ترينيل ما هى مشكلتك ولكن اغرضها 
بتعبيرات سلوكية . 
تعبيرات سلوكية ؟ قلت مردداً . ماذا تعنى بتعبيرات سلوكية ؟ 
آعنی, قال pall‏ شارحا cd‏ لا أريد أن اسمع فقط عن الاتجاهات والشاعر 
أخبرنى عما Gus‏ بتعبيرات قابلة للملاحظةوالقياس . 
وصفت المشكلة بأفضل ما استطعت . 
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قال هذا جيد یاتربنیل والآن أخبرنى عما تود أن يحدث بتعبيرات 
سلوكية . 

قلت : لا أعرف. 
قال بحدة: إذا لاا تضيع وفتى . 

تجمدت حائراً لثوان قليلة .. لم أعرف ماذا أفعل» ولكنه كسر جود الصمت مشفقاً 
على حالى بقوله: اذا كنت لا تستطيع أن تخبرنى عما تود أن بحدث, فليست 
لديك مشكلة بعد. هذه لا تعدو كونها جرد شکوی. لا توجد مشكلة حقيقية الا 
اذا كان هناك اختلاف بين ماهو حاصل بالفعل وما ترغب أن ¿Juas‏ 

ولا كنت سريع التعلم» فقد أدركت فجأة ما كنت أريده أن rat‏ . و بعد أن 
أخبرته طلب منى أن أتكلم عن الشیء الذى أدى لوجود الخلل بين ما هو واقع وما هو 
مرغوب . 

و بعد ذلك قال الدیر: cl‏ ماذا ستصنع حیال ذلك؟ 

قلت : حسنا» استطيع أن أقوم Do‏ 

قال متسائلا: إذا قمت ب (أ)» هل سيحصل ما تريد حصوله ؟ 

فلت : لا 

قال : اذا الحل (I)‏ سیء. فماذا تستطيع أن تفعل غير ذلك ؟ 

قلت : أستطيع أن أقوم ب (ب). 

قال ثانية : ولكن إذا قمت ب (ب)» هل سيحصل ما كنت تريد حصوله ؟ 

2:08 

قال : اذا هذا ايضا سىء» فماذا تستطيع أن تفعل غير ذلك ؟ 

فكرت بالأمر لدقيقتين وقلت: كان باستطاعتى أن أفعل (ج) ولكن اذا فعلت 
ذلك لن يحصل ما أريد حصوله ولذلك فان هذا حل سىء» أليس كذلك؟ 


4. 


قال المدير مبتسماً : حسنا » لقد بدأت تدرك الأمور, ثم سأل : 

هل هناك أى شىء آخر باستطاعتك القيام به ؟ 

قلت : رما أستطيع دمج بعض هذه الحلول معا. 

قال الدی يبدو أن هذا حدير بالمحاولة . 

الواقع اننى لو فعلت cd)‏ هذا الا سوع و (ب) فى الاسبوع القادم و(ج) بعد 
أسبوعين فأن المشكلة تکون قد حلت. هذا شىء رائع . شکراً جزيلاً» فقد 

تضايق جداً وقاطعنى بقوله : لم أفعل» لقد حللتها أنت بنفسك وكل ما alas‏ 
هوأننى طرحت عليك أسئلة كان بامكانك طرحها بنفسك. والآن مع السلامة 
وابدأ بحل مشكلا تك من وقتك الخاص ولیس من وقتى . 

عرفت ما قام به بالطبع. بين لى كيف أحل المشكلات حتى أستطيع القيام بذلك 

من تلقاء نفسى فى | لمستقبل . 


ثم وقف ونظرف عينى مباشرة وقال: أنت جيد تاترينيل . تذ كر ذلك ف الرة 
القادمة عندما تواجهك مشکلة, 


«أتذ کر بأننى كنت میتسماً وأنا حارج من مکتبه») 


مال ترينيل بكرسيه الى الخلف. وبدأ كأنه يعيش ثانية مواجهته الأ ولى مع المدير 
دی Bene‏ الدقيقة الواحدة . 


بدأ الشاب حدیثه , وهویفکر فیما سمعه لتوه.. 
وهكذا... فإن وضع الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة یعنی ببساطة : 


= es 





قال ترینیل lu‏ 


5 هذا صحیح .. أنت سريع التعلم.. 
قال الشاب وهوراض عن نفسه. كر ولكن دعنى أدون هذه النقاط )= 
ارید آن اند ApS‏ 


بعد Ol‏ کتب الشاب بایجازنی دفتر ملاحضاته الصغر الا زرق الذی كان ماه 
معه» مال الى الامام سائلا: اذا كان وضع الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة هو السر 
الأول فى أن یصبح الرء مديراً ذا أسلوب دقيقة واحدة فما هما السران الآخران ؟ 


أبتسم ترينيل ونظر الى ساعته وقال: 
- لاذا لا توجه هذا السؤال الى ليفى؟ أنت على موعد لقابلته ايضا هذا الصباح 
اليس کذلك؟ 


دهش الشاب كيف عرف ترینیل ذلك ؟ وقال وهو ينهض لصافحته : 
- نعم . .. شکراً جزيلاً على مامنحتنى من وقتك ياسيدى. 
أهلا وسهلاً, رد عليه ترینیل وتابع قوله : 
- الوقت شىء أمتلك منه الكثير الآن. وربما تستطيع أن تلاحظ أننى أنا نفسى بدأت 


أصبح مدیراً ذا أسلوب دقيقة واحدة. 


السر الثانی : الثناء لدقيقة واحدة 

عندما غادر الشاب مكتب ترينيل كان مذهولا ببساطة ما سمع . وقال 3 نفسه : 
«بالتأكيد هذا كلام معقول» إذ كيف تستطيع أن تكون مدیراً فعالاً دون أن تتأ كد 
انت وموظفوك ثما هو مطلوب منهم اداژه, و al‏ من طريقة فعَالة للقيام بذلك» . 


_¥YV- 


مشى الشاب حتى نهاية المبنى ور کب المصعد للدور الثانى. وعندما وصل الى 
مکتب السید لیفی دهش عندما وحد تغسه یقابل شخصاً صغیراً جدا فى السن. oP‏ 
ا مرجح أن لیفی كان فى أواخر العشرینات أو بداية الثلا ثينات من العمر. 

قال ليفى : 
E‏ لقد قابلت الرحل gal‏ انه رجل معنى الکلمة اليس كذلك؟ 

لقد اعتاد الشاب أن يسمع الناس يسمون المدير ذا أسلوب الدقيقة الواحدة «رجلاً 
بمعنى الكلمة» . 


_ أعتقد أنه كذلك. 


فسأله ليفى : 
- هل أخبرك عن الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة؟ 
- لقد فعل ذلك بالتأكيد. 


وتابع الشاب لعله frat‏ منه على اجابة مختلفة عن اجابة ترینیل : 
ولكن هذا غير صحیح ... أليس كذلك؟ 
من الاجدر بك أن تصدقء فأنا قلما أراه. 
 -‏ تقصد أنك لا تحصل على al‏ مساعدة منه ؟ 
- ف الواقع يقدم MU‏ جدأ على الرغم من انه بمضى معى وقتا كافيا فى بداية کل 
مهمة أو مسئولية جديدة . 
قاطعه الشاب بقوله : 
- نعم اعرف عن وضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة . 


ایا اب 


ا الواقم اننی DST ST I‏ وضع la‏ بأسلوب الدقيقة الواحدة.. ES‏ 
أقصد أسلوب الثناء لدقيقة واحدة. 

- ثناء لدقيقة واحدة ؟ هل هذا هوالسر الثاني لكي يصبح المرء من المديرين ذوي 
أسلوب الدقيقة الواحدة ؟ 

8 نعم » هو كذلك. والواقع اننى حينما بدأت العمل هنا ول مرة أوضح لى المدير ذو 
أسلوب الدقيقة الواحدة ما كان ینوی عمله . 

د هاهوذلك؟ 

: قال oh‏ يعلم أن من الأسهل كثيراً على أن أحرز النجاح فى عملى اذا أطلعني 
بشكل واضح على تقومه لأدائى ‏ أى اذا زودنى بمعلومات مرتدة عن أدائى . 


«وقال بأنه يريدنى أن أنجح وأنه يريد أن أكون ذا فائدة كبيرة للمنظمة وان استمتع 
بعملى . 
وقال لى أنه سيحاول من أجل ذلك أن يخبرنى بلغة لا يشوبها الغموض عن تقوده 

لأدائى عندما يكون جيداً وعندما يكون سيئا . وحذرنى من أن ذلك قد لا يكون مريحا في 

بداية الأمر لأى منا» . 

el _ 

- 2 لأن معظم الدیرین, وكما بين لى عندئذ, لا يستخدمون هذا الأسلوب فى 
cabo‏ وأن الموظفين غير معتادين عليه . و بعدئذ أكد لى أن مثل هذه العلومات 
ا مرتدة ستكون مفيدة جدا لى. 

- هل يمكنك اعطائى مثالا لا تتكلم عنه ؟ 

- بالتأكيد بعد أن oly‏ العمل بوقت قصير لاحظت أن مديرى بعد أن وضع معى 
الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة ظل على اتصال وثيق بى . 


۲۵ - 


ماذا تعنى «باتصال وثیق» ؟ 

إِنبَعَ gh gel‏ فى ذلك : 

. كان يلاحظ نشاطى بصورة وثيقة حدا . ولم يكن بعيداً أبداً‎ YI 
على أن أرسلها له.‎ poly ثانیا , حعلنی أحتفظ بسجلات تفصيلية لتقدمى‎ 


هذا شىء طریف . IU‏ يفعل ذلك ؟ 

فى البداية ظننت أنه كان يتحسس عل ولا يثق بى . وظل هذا شعورى حتى 
عرفت من بعض الموظفين الاخرین حقيقة ما كان يفعله . 

وماهوذلك؟ 

كان يحاول ضبطی وأنا أفعل شيئاً صحيحاً. 

يضبطك وأنت تفعل شيئاً صحيحاً ؟ 

نعم ... لدينا شعار يقول : 


Ne 





فى معظم النظمات يقضى الدیرون معظم وقتهم وهم يحاولون ضبط ما يعمله 
RER‏ 


ابتسم الشاب وقال متفهما: 

وهم يفعلون شيئاً خطأ . 

صحيح. وهنا نركز على الناحية الايجابية . اننا نضبط ا موظفين وهم يؤدون Lo‏ 
¿Co‏ 


دوك الشاب بعص | للحظات ۴ دفترهع ثم ¿da‏ 
ماذا يمحدث ياسيد ليفى عندما يضبطك pall‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة وأنت 


قال ليفى بشیء من البهجه : 
أنه يعطيك ثناء لدقيقة واحدة . 
ماذا يعنى ذلك ؟ 
حسناً عندما يرى انك قمت بعمل شىء صحيح » يأتى اليك و يتصل بك, وغالبا 
ما يتضمن ذلك وضع يده على كتفك أو لسك بطريقة ودية . 


قال الشاب مستغر با : 
عندما پلمسك.. ألا يضايقك ذلك ؟ 


WS he قال لیفی‎ 


لا على العكس من ذلك. هذا الشیء مفيد» لاننى أعرف بأنه يهتم بى بالفعل 
ويريدنى أن أحرز التقدم. حيث أنه يقول كلما كان موظفوك يحققون النجاح 


NY 


باستمرار ترقيت فى المنظمة . 
حینما يتصل بى فان ذلك يتم بصورة وجيزة ولكنه يجعلنى أعرف مرة ثانية بأننا فى 
نفس الفريق . 


وتابع ليفى القول : 

Je‏ | حال» ينظر اليك بعد ذلك مباشرة ويخبرك بدقة عن الشیء الصحيح الذى 
فعلته . ومن ثم يشار كك مشاعره الطيبة تجاه ما قمت به. 

لا اعتقد انه سبق لى أن سمعت مدير یقوم بذلك, لا بد ان هذا السلوك يجعلك 


تشعر بالارتياح التام . 
قال ad‏ مؤكداً : 
نعم , هذا ما يحدث Yad‏ لعدة أسباب : 
أولها ‏ أننى أحصل على الثناء فور قيامى بشیء صحيح . 


وابستم ومال نحوزائره ثم ضحك وقال : لا احتاج ان انتظر نتيجة تقو يم الأداء 


الستزی» اذا كنت تعرف ما ol‏ 


وأبتسم کلاهما , وتابع ليفى الحديث : 

ثانيها ‏ نظراً الى انه يحدد بالضبط ما عملته بالشكل الصحيح فاننى اعرف بأنه 
مخلص وعلى معرفة با أقوم به من عمل . 

Nall أنه ثابت‎ y 


ردد الشاب طالياً امز ید : 
ot‏ الیدا؟۲ 


eye 


قال NWS je ad‏ 
نعم» يثنى على اذا قمت بأداء العمل بشكل حسن يستحق هذا الثناء» حتى اذا 
كانت الأمور بالنسبة له لا تسیر على ما يرام فى مكان آخر. وأعرف انه قد يكون 
مستاء من أمور أخرى» ولكنه يستجيب لا أنا عليه وليس لما هوعليه فى ذلك 

الوقت . وأنا أقدر ذلك حقاً , 


الا يأخذ كل هذا الثناء bay‏ كبيراً من الدیر؟ 

لا.. ليس كذلك. تذكر بأنه لا ينبغى عليك ان تثنى على شخص ما لوقت طويل 
كى يدرك بانك تلاحظ ما يفعل وتهتم به. ان هذا يستغرق فى العادة أقل من 
دقيقه واحدة. 

قال الزائر وهو يدون ما كان يتعلمه : 

ولهذا تطلق عليه اسم الثناء لدقيقة واحدة 

هذا صحيح . 

هل يحاول دائماً أن يضبطك وانت تعمل صحیحا ؟ 

لا.. بالطبع لا.. إنه يحاول ذلك فقط حینما تبدأ العمل هنا أو عندما as‏ مشروع 
أو مسئولية جديدة. ولكن بعد ان تعرف كل شىء عن عملك» لا يأتى اليك 
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!ادا 

لأنك أنت وهو لديكما طرق أخرى لعرفة متى یکون أداؤك الوظیفی مستحقاً 
للغناء. كلاكما يمكن ان يراجع البيانات الوجودة فى نظام العلومات : أرقام 
البیعات ‏ الصروفات » الجداول الزمنية للانتاج وهكذا. 


و بعدئذ » اضاف لیفی فائلا : 
وبعد فترة وجيزة تبدأ فى ضبط نفسك وأنت تؤدى الأعمال بشکل سلیم وتبدأ 
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بالثناء على نفسك. كذلك تظل دائماً تتساءل متى سيقدم لك رئيسك الثناء مرة 
AU‏ وهذا محعلك تستمرن الأذاء At!‏ على الرغم من عدم وجوده بالقرب 
منك. وهذا شىء متاز. فأنا لم اعمل Je‏ هذا الجد فى آداء أية وظيفة طيلة 
حياتى . 
قال الشاب معا : 

- هذاشىء طریف حقاً... اذا الثناء لدقيقة واحدة هومن أسرار الادارة بأسلوب 


الدفیقه الواحدة 


فال لیفی وعلیه علامات السرور فقد كان س یستمتم مشاهدة شخص یتعلم آسرار 
الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة: 


_ إنه كذلك a>‏ 


وعندما كان الزاثر ينظر فى ملاحظاته أخذ يراجع بسرعة ما تعلمه عن الثناء 


لدقيقة واحدة , ,, 


_ و _ 





ثم سأل الشاب بتلهف : 
_ ماالس الثالث؟ 


ضحك لیفی اعجابا بحماس الزاثر ونهض من کرسیه وقال : 
لم لا تسأل السيدة براون؟ أعرف بأنك تنوی التحدث إليها آیضا . 
5 نعم هذا صحيح . حسناً, شكرأ جزيلاً على مامنحتنی من وقتك . 
۰ عفواً الوقت شىء امتلك منه الكثير الآن... وکما تری فأنا نفسى أصبحت الآن 
من op pall‏ ذوی أسلوب الدقيقة الواحدة. 
ابتسم الزاثر لأنه سبق وان سمع هذا الکلام فى مکان آخر. 
غادر البنی» وهویفکر Lad Le‏ كان بسمعه ... ومثی بين الأشجار الحاورة . 
وذهل ثانية من بساطة و بداهة ماکان قد سمعه . وأخذ Sa‏ و یتساءل. 


كيف مکن لأحد أن Sy‏ فعالية ضبط الوظفین وهم يؤدون مهمة بشکل صحيح › 
وبخاصة بعد أن یکونوا قد عرفوا ا مطلوب منهم ... ومعايير الأداء الجيد.. وهل ینجح 
حقا الثناء لدقيقة واحدة؟ هل حقا تحقق الادارة باسلوب الدقيقة الواحدة نتائج 
ula‏ 

وبينما كان مشى ازداد لديه حب الاستطلاع بالنسبة للنتائج» ولذلك عاد الى 
سكرتيرة المدير وطلب منها تغيير موعد مقابلته مع السيدة براون لصباح اليوم التاى» 
ليتمكن من زيارة مقر الشركة الرئیسی وسط المدينة ويحصل على معلومات دقيقة عن 
انتاحية فروع الشركة المختلقة قبل مقابلة السيدة ¿dal‏ 

قالت السكرتيرة فى أثناء إغلاق اهاتف : 
_ غدا صباحا وقت مناسب .. وتابعت: 


_ ذکرت السيدة براون أن بامکانك أن تأتى فى أى وقت عدا صباح الا ر بعاء . 


ی لك 


وبعدئذ اتصلت السكرتيرة all‏ الرئیسی للشركة فى وسط المدينة» وحددت 
-بطريقة تدل على أنها عارفة مجریات الا مور للشاب موعداً لقابلة السيدة جوميز» وهی 
مسئولة فى all‏ الرئيسى » وقالت له: 
- لدیهم ف القر معلومات عن الشروعات والمواقع الختلفة فى الشركة كلهاء اننى 

متا کدة باتك dot‏ كل شىء تبحث wur‏ 

فشكرها الشاب وانصرف . 


التقويم : 
ذهب الشاب بعد الغداء الى وسط المدينة وقابل السيدة جوميز وهى امرأة فى أوائل 
الأربعينات من عمرهاء وتبدو عليها الكفاءة والقدرة فى العمل . 
وطرح الشاب مباشرة السؤال التالى : 
- هل تتفضلين وتخبرينى عن فروعكم الأكثر كفاية وفعالية ؟ أريد مقارنتها بالفرع 
الذى يشرف عليه المدير ذو أسلوب الدقيقة الواحدة. 


وبعد لحظة سمع السيدة جوميز تقول : 

. حسناًء لن تحتاج إلى أن تذهب بعيداً فى البحث» لأن أكثر العمليات كفاية 
وفاعلية هى تلك التى يؤديها فرع المدير ذی أسلوب الدقيقة الواحدة.. انه رحل 
معنى الكلمة» اليس كذلك؟ ان مصنعه هو ST‏ مصانعنا كفاية وفاعليه . 

- هذاأمرلا يصدق. هل لديه أفضل المعدات ؟ 
أجابت السيدة جوميز : 

بر E‏ 
وأرذفت قائلة * 

- الواقع ان لديه بعض أقدم المعدات . 


A 


قال الشاب وهوفا زال حاثراً من الأسلوب الاداری الذی يتبعة الرجل العحوز؛ 


موظفیه ؟ هل یوجد لدیه معدل مرتفع من التسرب فى الوظفین ؟ 
قالت السيدة حجومير . 
- ف الواقع نعم.. يوجد لديه معدل مرتفع من التسرب فى الموظفين . 
قال الشاب وهويظن انه وصل الى شىء ما . 


خو أن 


- هاذا يحصل هؤلاء الموظفين الذين یت ركون pall‏ ذا أسلوب الدقيقة الواحدة؟ 

- يتسلم كل منهم مصنعاً ليديرة بنفسه . 
وأضافت السيدة جوميز بسرعة : 

- بعد عامين من العمل معه» يقولون «من يحتاج الى مدير؟» أنه أفضل مدرب 
للموظفین  .‏ و كلما وجدت لدينا وظيفة شاغرة ونحتاج الى مدير جيد نتصل به .. 
Lia‏ لديه شخص حاهز. 
بدا الشاب مذهولا وهويشكر السيدة جوميز على اتاحة الفرصة له لقابلتها ولكنه 

ی هذه المرة حصل على استحابه ‚als‏ 
قالت A‏ 

- انا سعيدة لاننى استطعت مقابلتك اليوم» إذ أن بقية أيام الاسبوع مزدحمة بالعمل» 
OL‏ بودی أن اعرف ماهی اسرار cd pall‏ أطلوب الدقيقة الواحدة. ES y‏ 
أنوى الذهاب الى هناك ومقابلته ولکن لم يكن لدى متسع من الوقت . 
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_ سأعطيك هذه الاسرار كهدية عندما أعرفها, مثلما أعطانى المدير هذه الأسرار. 
قالت السيدة حومیز وهی مبتسمة : ستکون هدية ثمينة . 
ونظرت حول مکتبها الکتظ بالاوراق وقالت : 
- مکننی أن استفید من أية مساعدة أستطيع أن أحصل علیها . 
ترك الشاب مکتب السيدة جومیز ومشی الى الشارع وهویهز رأسه .. لقد كان الدیر 
ذو أسلوب الدقيقة الواحدة مثار اعحابه الطلق . 
وفى تلك الليلة كان الشاب قلقا جدا فى نومه , ووجد نفسه مشوقا إلى اليوم OI‏ 
إذ سيتعلم فيه السر الثالث للادارة باسلوب الدقيقة الواحدة. 


السر الثالث : التأنيب لدقيقة واحدة 
في صباح اليوم التالي وصل الشاب الى مكتب السيدة براون عند دقات الساعة 
التاسعة تماما. حيته امرأة ذات هندام أنيق » في أواخر الخمسينات من العمر» وسمع 
منها العبارة المألوفة «انه رجل بمعنى الكلمة» اليس كذلك ؟ .» وقد وصل الشاب الآن 
الى المرحلة التي يستطيع أن يقول بصدق : «نعم » انه كذلك» . سألت السيدة براون : 
- هل أخبرك عن الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة ؟ قال الشاب ضاحکا وهویسائل 
نفسه عما إذا كان سيحصل على إجابة محتلفة : 
— هذا كل ما كنت اسمع عنه» وهو ليس صحيحاء أليس كذلك ؟ 
— الأجدر بك ان تصدق ذلك» انني نادرا ما آراه. 
- تعنی انك لا تتصلين به كثيراء في خارج نطاق اجتماعکم الاسبوعي ؟ 
alg -‏ أنني قلما آراه, باستثناء احالات التي ارتکب YS‏ خطأ بالطبع . 


win‏ جات 


Si Ja‏ أنك لا تقابلن all‏ ذا أسلوب الدقيقة الواحدة الا عندما تقومين بعمل 
خطا ؟ 

نعم .. حسنا . » ليس تماما . » بل تقريبا . 

ولكنني ظننت أن شعار الادارة هنا هوضبط الموظفين وهم يؤدون عملا صحيحاً . 
نعم هذا صحيح ‏ ولکن ينبغي أن تعرف عني المزيد . 

ماذا ؟ 

انني Jesus!‏ هنا منذ سنوات عديدة وأعرف نشاطات هذا الصنع من وجوهه 
كافة, ولذلك Y‏ حتاج الدیر ذو أسلوب الدقيقية الواحدة الى قضاء وقت كبر 
معي» ولا يكون ذلك ان حصل - إلا عند وضع الأهداف . والواقع lA‏ 
في العادة أهداني وأرسلها له . 

هل تضعين كل هدف على ورقة منفصلة ؟ 

بالتأکید وما لا يزيد على ۲۵۰ كلمة. وقراءة كل هدف لا تأخذ منى أو من 
المدير ذي أسلوب الدقيقة الواحدة الا دقيقة واحدة. ۰ 


الشیء الآخر المهم الذي ينبغي أن تعرفه عني هو أنني أحب عمل . لذلك فأنني 
أقوم بالثناء على نفسي لدقيقة واحدة. والواقع انني اعتقد بأن الإنسان إذا لم مدح 
نفسة , . من سيقوم a)‏ رذلك ۲ قال لي 4 الأصدقاء شعاراً cL.‏ كرة z Lala‏ ((إذا 


لم تنفخ في بوقك فان شخصا Al‏ سيستخدمه كمبصقة» . 

ابتسم الشاب cole‏ روح الرح عندها ul.‏ ۰ 

أنه يفعل ذلك أحياناء ولكن لا حاجة لأن يفعل ذلك بكثرة لأننى أسبقه بالثناء 
على نفسى . وأضافت : عندما el‏ شىء حيد ومتميز فقد أطلب أنا من المدير ان 


بت 


يثني علي ٠‏ 

كيف wt‏ على ذلك ؟ 

انه pal‏ سهل» وهوشبيه بالرهان الذي تكون نتيجته اما أن أكسب أو أتعادل . 
فاذا أثنى على فانني سأكسب . 

ولكن اذا لم يفعل ؟ 

عندئذ لا آخسر شيئا لأنني لم اکن قد حصلت على الثناء قبل طلبه من ال مدير. 


ابتسم الشاب بينما كان يدون ملاحظاته عن فلسفة السيدة براون» وتابع قوله : 
قلت انه يقضى وقتا معك عندما تؤدين شیثا خطأ . ماذا تعنين بذلك ؟ 

اذا الكت Ll ls‏ فأننى أتلقى توبيخا لدقيقة واحدة. 

تتلقين ماذا ؟! ۰ 

توبيخا لدقيقة واحدة. وأردفت : هذا هو السر الثالث لأن تصبح من المديرين 
ذوي اسلوب الدقيقة الواحدة . 

وكيف يكون ذلك ؟ 

¿dass yal اه‎ 


قال الشاب ضاحكا : 

توقعت منك أن تقول ذلك . 

شاركته السيدة براون في الضحك وأوضحت قائلة : 

اذا كان لك فترة طويلة وانت تؤدي الوظيفة وتعرف كيف تؤديها بشكل جيد 
وارتکبت خطأ فان رد الفعل سيكون سريعاً من قبل المدير. 

ماذا يفعل ؟ 


حالما يعرف عن Sh LL‏ لمقابلتي» و يقوم أولا بالتأكد من صحة ال حقائق e‏ ومن 
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ثم فقد یضم يده على كتفي أوقد يقترب من الجانب الذي أجلس عليه من 
Rei‏ 
_ ألا يضايقك هذا؟ 
5 بالطبع انه يضايقني لأنني أعرف ما الذي سيحدث بعدئذ» وخاصة لانه لا 
a‏ : 
أنه ينظر الي مباشرة ويخبرني By‏ عن الخطأ الذي ارتکبته , ومن ثم يشا ركني 
بشعوره نحو ذلك سواء كان غاضبا أو منزعجا أو مثبطاً أو مهما كان شعوره. 
- وكم يستغرق ذلك ؟ 
- حولي ۳۰ ثانية ولكنها قد تبدو لي في بعض الاحيان كأنها دهر بأكمله . 
لم يستطع الشاب ان يتذكر إلا المشاعر التي انتابته عندما عبر له المدير ذو أسلوب 
الدقيقة الواحدة عن انزعاجه بشأن عدم قدرته على اتخاذ قرار بشأن من يريد أن يقابله 
أولا . 
وتابع الشاب قوله وهو يقترب في جلسته من حافة الكرسي : 
د وبعدهاءهاذا Sus‏ ؟ 
- يدع ما قاله يتسرّب إلى أعماقي لثوان قليلة . و یاها من طريقة فعالة . 
ع ini‏ 
- ينظرفي عيني مباشرة و يعرب عن ثقته في كفاءتي و يتأكد من انني أفهم بأن 
السبب الوحيد لغضبه مني هو انه يحترمني كثيراً . و يقول انه يعرف بأنه ليس من 
صفتي الخطأ.. ويقول بأنه يتطلع مقابلتي في وقت آخر مادمت أعرف بأنه لا 
يرحب بحدوث الخطأ نفسه مرة أخرى . 
- سيجعلك ذلك تعيدين تقويم الأمور كي لا تقعي في الخطأ مرة أخرى . 
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أومأت السيدة براون نشدة قائلة : 
دالتأ كيد . 


أدرك الشاب ما كانت تتكلم عنه السيده براون وكان يكتب ملاحظاته بأسرع 


ققح EBERLE‏ بأن هذه المرأة لن تأخذ وقتا طو یلا لتغطية عدة نقاط مهمة في 
كلامها . 


re 

أولا وقبل كل شيء» يقوم عادة بتأنيبي مباشرة بعد ارتكابي الخطأء وثانياء ما أنه 
يمحدد الخطأ الذي ارتكبته بالضبط فإنني أعرف بأنه مطلع على كل ما يجري وأنني 
لن al‏ منه بسهولة. وثالثاء ما أنه لا يهاجمني بصفتي الشخصية ‏ بل يهاجم 
سلوكى فقط ‏ فمن السهل بالنسبة لي ألا أكون دفاعية » ولا أحاول تبرير أخطائى 
بوضم pl‏ عليه أو على أي شخص آخرء فأنا أعرف بأنه عادل . ورابعا هوأنسان 
col‏ المبدا. 

هل يعني ذلك انه سيؤنبك على أداء شيء خطأ حتى ولو كانت الأمور تسبر على ما 
يرام في جزء آخر من العمل ؟ 

لعي 

هل تستغرق العملية كلها دقيقة واحدة بالفعل ؟ 

عادة تستغرق دقيقة وعندما تنتهي فانها تنتهي . CSU,‏ لدقيقة واحدة Y‏ 
يستغرق طويلاً ولكنني أضمن لك بأنك لن تنساه - ولا تقوم عادة بارتكاب الخطأ 
نفسه مرتين . 

أظن انني أدرك مغزى ما تتحدثين عنه . 

وتابع الشاب القول : 

... سألته‎ Oly انني سبق لي‎ ¡A 
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فقالت السيدة براون مقاطعة : 
- آمل ان لا تکون قد سالته ان يكرر ما قاله من قبل . 


فقال الشاب وهو مرتبك : 
da —_‏ 
fy :‏ أنت تعرف شعو الرء عندما يتلقى تأنيبا من نوع التأنيب بأسلوب الدقيقة 
الواحدة على الرغم من انني اعتقد أنك تعرضت لتأنيب خفيف باعتبارك زائرا . 
z‏ قال لا ادري ان كنت تعتبرينه خفيفاء ولكنني لن أطلب منه ان يكرر ما قاله» 
فقد كان ذلك مني خطأ . 


Je gil a‏ عما اذا كان pall‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة یرتکب أي las‏ أنه 


فقالت السيدة براون وهي ضاحكة : 

: نادراء ولكن لديه روح المرح» ولذلك فهوحينما يخطىء كأن ينسى النصف 
الثانى من التأنيب لدقيقة واحدة فاننا نبين له ذلك ونمازحه بشأنه . 

و بعدما نستفيق من حدة التأنيب» قد نتصل به هاتفياً ونخبره أننا ندرك خطأنا . . 
وقد نضحك ونطالب بالدیح وهو النصف الثاني من التأنيب OY‏ حالتنا النفسية سيئة . 
ی وماذا يصنع بعدئذ ؟ 
_ یضحك عادة و یقول بأنه اسف SY‏ نسی أن یعرب لي عن ثقته بي . 

۲ تستطيعين الضحك عند الثناء وعند التأنيب Lal‏ ؟ ۰ 
- بالطبع» فقن علمتا pall‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة قيمة أن نکون قادرین على أن 
نضحك على أنفسنا حینما نخطیء ‏ فهذا یساعد نا على الضي في أعمالنا . 


9۳ ۳. ۳ 


هذا رائم , فكيف تعلمت أن تفعلي ذلك ؟ 

ببساطة تعلمت ذلك من خلال مراقبة المدير وهويقوم به . 

تعنين أن مديرك يمكن أن يضحك على نفسه حينما يرتكب خطأ ؟! 

حسناء ليس دائما.. ان pall‏ يشبه معظمناء ففى بعض الأ حيان يكون الأمر 
قاسیا عليه .. ولکنه غالبا ما یستطیع ذلك.. وحینما Je elos‏ نفسه فان لذلك 
أي يجابي على كل شخص حوله . 

لا es‏ کبيرة بنفسه . 

أنه كذلك . 


تأثر الشاب مما سمع . و بدأ يدرك أهمية وجود مثل هذا pall‏ للمنظمة . وسأل : 
لاذا تعتقدین Ob‏ توبیخات pall‏ ذات فاعلية كبيرة ؟ 

سأدعك تسأل pill‏ نفسه . 

قالت وهی تنهض من خلف الکتب وتصطحب الشاب الى الباب . 

وعندما شکرها على وقتها الذي أمضته معه, انتسمت السيدة Del y‏ وقالت : 
أنت OV‏ تعرف الجواب على ذلك . 

(ur OW Los) 


أصبح بحس بأنه «من موظفى المنظمة» وليس زائرا. وقد ولد هذا الاحساس لديه 


شعورا بالارتياح . 


ولا وصل الى القاعة أدرك انه أمضى وقتا قليلا معها ولكنه حصل على معلومات 


عزيرة. 


وفكر فيما قالته» وبدا له أن حديثها کان بسيطا جدا. وراجع في عقله ما ينبغي 


على المرء أن يفعله حينما يضبط شخصا ذا خبرة Ab gh‏ يؤدي عملا خطأ. 
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لم يكن الشاب يؤمن بفاعلية التأنيب لدقيقة واحدة لولم يجرب أثره عليه 
شخصيا. ولم يكن هناك من شك في أنه شعر بعدم الارتياح وأنه لم يكن يرغب 
بتحر بته Ab‏ 

على UT‏ حال فقد عرف أن كل شخص يرتكب الاخطاء بين فترة وأخری ‏ وأنه قد 
يتلقى تأنيبا آخر في يوم آخر. ولكنه عرف أن التأنيب إذا جاء من المدير فانه سيكون 
Yale‏ وانه سیکون انتقادا لسلوکه ولیس اقلالا من شاه کشخص. 

وبینما كان متوجها نحومکتب المدير ظل یفکر کم هي بسيطة الادارة بأسلوب 
الدقيقة الواحدة. . ان الاسرار الثلاثة : الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة الثناء 
لدقيقة واحدة والتأنیب لدقيقة واحدق ذات ذلالة ومعنی .. لاذا هذه الاسرار 
فعالة ؟ 

: الشاب‎ delia 

ولاذا يكون pall‏ ذو أسلوب الدقيقة الواحدة أكثر المديرين انتاحية في الشركة ؟ 


شرح من المدير ذي أسلوب الدقيقة الواحدة : 
Le‏ وصل الى مکتب pall‏ دى أسلوب الدقيقة الواحدة, قالت له السکرتیره : 
- تستطیم الدخول مباشرة فقد كان یتساءل عن موعد عودتك لقابلته . 
ولا دخل الشاب الکتب لاحظ ثانية كيف كان الکتب مرتبا وغر مکتظ 
باللفات . وقد حياه pall‏ بابتسامة als‏ وسأله : 
- حسنا ماذا | كتشفت في مقابلا تك ؟ 
- الكثير. 
د Sele al‏ 
عرفت سبب تسميتك نفسك pull‏ ذي اسلوب الدقيقة الواحدة. فأنت تشترله qu‏ 
موظفيك في وضع الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة» وذلك لتتأكد بأنهم یعرفون 
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الأشياء التي يتحملون مسئوليتها » وأنهم يعرفون poles‏ الاداء الجيد.. بعدئذ تحاول 
أن تضبطهم وهم يؤدون عملا بشكل صحيح حتى تتمكن من الثناء عليهم لدقيقة 
واحدة.. واخيرا اذا كانت لديهم جيع الهارات لأداء العمل بشكل صحيح 
ولكنهم لا يقومون بذلك فأنت تؤنبهم لدقيقة واحدة. 

ما رأيك في كل ذلك ؟ 

إنني مندهش لبساطة هذا الأسلوب» ومع ذلك فانه فعال ‏ فأنت تحقق نتائج 
طيبة .. وأنا مقتنع بأنه مفيد لك بكل ASE‏ 

وسيكون بالتأكيد مفيدا لك ايضا اذا كنت راغبا في مارسته . 

رما» ولكنني من الرجح أن آمارسه اذا فهمت كثر سیب نحاحه. 

هذا صحیح بالنسبة لكل شخص أيها الشاب, كلما فهمت اکثر سبب نجاحه 
كنت قادرا أكثر على استخدامه. ولذلك فاننی سأكون مسرورا أن اخبرك ما 
اف من این قريد ان وید 

حسنا.. أولا وقبل کل شیء.. حینما تتکلم عن الادارة بأسلوب الدقيقة 
الواحدة» هل تعني بالفعل أن آداء کل الأشياء التي تحتاج لادائها کمدیر 
ستغرق دقيقة واحدة ؟ 

لاء ليس دائما.. انها جرد طريقة للقول بأن کون الرء مدیرا ليس أمرا معقدا 
بالصورة التى تجعل الناس یعتقدون ذلك» و بأن ادارة الأفراد لا تستغرق وقتا 
طو یلا LS‏ تظن. . ولذلك فانتی حینما ان ادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة فاننی 
اعني WAL‏ رد تعر رمزي, OF‏ آداء کل من العناصر الرئيسية للادارة وضع 
الأهداف مثلاً يستغرق أكثر من دقيقة واحدة, وفي كثير من الأحيان فانه يستغرق 
دقيقة واحدة فقط . 

دعنی أعرض thle‏ واحداً من ملاحظاتي التي احتفظ بها على مكتبي . 

وحیتما نظ را لقاب رأی fale‏ : ۱ 
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تابع المدير قوله : من المهازل أن معظم الشركات تنفق ما بين - ۷١‏ من 
أموالها على رواتب الموظفين» وتخصص أقل من ۸۱ من ميزانيتها لتدريب 
موظفیها . WIT‏ تخصص من الوقت و تنفق من SUI‏ على صيانة مبانيها ومعداتها 
أكثر ما تفعل للمحافظة على موظفيها وتنميتهم . 

لم أفكر في ذلك مطلقاء ولكن اذا كان الموظفون هم الذين يحققون النتائج فمن 
المؤكد ان الاستثمار فيهم أمر جد منطقي . 

بالضبطء فاننی اتمنى لوقام أحد بالاستثمار في تنمیتی مبكرا عند التحاقي 
بالعمل Y‏ ول مرة . 

مادا تعنی ؟ 

حسنا اننی في معظم النظمات التي عملت بها من قبل لم أكن أعرف غالبا ما 
كان ينبغي على أن أعمل . ولم یکترث أحد Ob‏ يخبرني . ولوسألتني عما اذا 
كنت أقوم woke‏ العمل بشكل جيد فانني كنت سأقول : «لم يؤنبني رئيسي» أو 
((عدم وجود اعبار تسبي بارا حيدة) , فكأنما حافزي الرئيسي كان تفادي 
العقاب. 

هذا شیء طريف» ولكنني غير متا کد من فهمي له . 


ثم أضاف الشاب بقلق : 


اذا لم يكن لديك مانع فأنني في الواقع قد استطيع فهم الأشياء بصورة أفضل لو 
استطعت الحصول على اجابة لبعض مالدي من أسئلة عن أسباب نجاح هذا 
الاسلوب . دعنا نيدأ بوضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة.. ISU‏ ينجح بهذا 


الشکل ؟ . 


لاذا ينجح وضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة : 


تريد أن Das‏ سیب نجاح وصع الأهداف cal‏ الدقيقة الواحدةع lla‏ شی ۶ 
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ثم نهض من كرسيه و بدأ يتمشى في أرجاء الغرفة بخطوات بطيئة . وأردف قائلا : 


دعني أعطك تشبيها من المکن أن يساعد في الشرح .. لقد رأيت عددا كبيرا من 
الموظفين الذين لا يوجد لديهم دافع في أثناء العمل بالمنظمات الختلفة التي 
عملت بها في خلال حياتي العملية.. ولكنني لم أشاهد مطلقا أي شخص بدون 
دافع بعد العمل.. كل شخص يبدو متحفزا لاداء شيء ما ... على سبيل الثال 
كنت في احدى SWI‏ ألعب البولينغ ورأيت بعض الموظفين الذين كانوا يعتبرون 
من آصحاب ال شکلات ق jale A‏ بها Sy ale‏ جیدا 
آحد الوظفن الذي ات اسراب الکشلات حقيقة dal‏ كرة البولینغ 
واقترب من النط وحرك الکرة.. بعدئذ بدأ في الصراخ والقفز من شدة الفرح .. 
لاذا تظن أنه كان مسرورا الى هذا الحد ؟ . 

لأنه حقق نحاحا تاما في تلك الضر بة» فقد آطاح بجميع القواریر الخشبية . 
بالضبط .. لاذا لا يكون هو وغيره من الوظفین فرحين على هذا النحوي العمل ؟ 


ابتسم الشاب وقال : 

لأنه لا یعرف أين قواریر البولینغ واردف یقول : 

نقد شوت . كه هي المدة التي يرغب أن يقضيها في لعب البولينغ اذا لم تكن 
هناك قوارير لاصابتها ؟ . 

صحیح.. والأن تستطيع أن تفهم ما يجري في معظم النظمات . أعتقد أن معظم 
الدیرین یعرفون BL‏ يريدون من موظفیهم أن یفعلوا.. الا آنهم لا یکترئون OL‏ 
يخبروهم ذلك بطريقة یفهمونها .. وهم یفترضون أن من واجب الوظفین أن 
يعرفوا. أما أنا فلا افترض شيئا على الاطلاق حينما يتعلق الأمر بوضع 


. Calas YI 
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وحينما تفترض أن الموظفين يعرفون ما يتوقع منهم أداؤه فكأنك تخلق شكلا غير 
فعال من أشكال لعبة البولينغ . فأنت تضع القوارير الخشبية ولكن حينما يذهب لاعب 
البولينغ لضرب الكرة فانه بلاحظ وحود غطاء يححب القوارین . ولذلك sb‏ حيئما 
يضرب الكرة وتنزلق نحت الغطاء فانه يسمع قرقعة ولكنه لا يعرف كم عدد القوارير 
التي أطاح بها. وحينما تسأله عن عددها فانه يقول لا أعرف ولكنني شعرت أن 
الضربة كانت موفقة. 

ان الأمر يشبه لعب الغولف في الليل.. هناك الكثير من اصدقائي الذين أقلعوا عن 
لىب الغولف وعندما سألتهم عن السبب قالوا UY‏ ملاعب الغولف مزدحه حدا) » 
وحینما اقترحت عليهم أن یلعبوا e JU‏ ضحکوا لأنه لا مكن لأحد أن يلعب الغولف 
دون أن یکون قادراً على رؤية المدف الذي يأمل اصابته . 

وكذلك الحال بالنسبة لشاهدة لعبة كرة القدم» فكم عدد الأشخاص في هذا البلد 
الذين يجلسون أمام اجهزة التلفاز بعد الظهر من يوم الأحد أو ني مساء الا ثنين لمشاهدة 
فريقين ي ركضان جيئة وذهابا في ساحة الملعب اذا لم تكن هناك أهداف للتصويب 
نحوها آو لم تكن هناك طريقة لتسجيل الاهداف ؟ 
- نعم ولاذا الأمر كذلك ؟ 
- یرجم کل ذلك لأن الدافع الأول عند کل الناس هومعرفتهم نتائج آدائهم . . 

والواقع أن لدینا قولا La ol‏ بستحق الد کر وهو : 

ان معرفة نتائج الآداء بثابة طعام الأفطار للابطال» فمعرفة نتائج الأداء 

Ls‏ نستمر في العطاء. 

ولسوء الحظ فعندما يدرك معظم المديرين أن معرفة النتائج هي الدافع الأ ول 
للموظفين فانهم يضعون dole‏ شکلا ثالثا للعبة البولینغ... فعندما يذهب لاعب 
البولينغ الى الخط ليضرب الكرة تبقی القوارير الخشبية قائمة والغطاء في مکانه» ولکن 
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يوجد OW‏ عنصر ثالث باللعبة.. مشرف يقف خلف الغطاء.. وعندما يضرب لاعب 
البولینغ الكرة و یسمع صوت القواریر النهارة فان DA‏ يرفع اصبعیه ليشيرالى Of‏ 
اللاعب آطاح بقارورتين.. فهل یقول معظم الدیرین للموظف : 


إنك حصلت على نقطتن ؟ 

لا انهم یقولون dole‏ بأنك خسرت ثماني (عدد القواریر طبعا عشرة) . 

هذا صحیح. والسؤال الذي اعتدت أن أطرحه هو لاذا لا يرفع yall‏ الغطاء حتی 
يتمكن هو ومرءوسوه من رؤية القواریر الخشبية.. لاذا ؟ OY‏ لدیه التقلید 
الأمريكى العروف : مراجعة الا داء ستأتی فیما بعد . 

قال الشاب مستغر با : 

OY‏ مراحعة الأداء ستأتی لاحقا ؟ 

نعم. اعتدت أن اطلق علیها اتصصلح sly NIHYSOB‏ يعني a)‏ آمسکت 
بك یاابن....» مشل هولاء cy pall‏ لا خبرون موظفیهم ما یتوقعون منهم » بل 
يتر کونهم وحدهم ومن ثم یضبطونهم, عندما لا یکون آداژهم في الستوی 
ا مرغوب . 

ولاذا تعتقد أنهم يقومون بذلك ؟ 

كي يبدو اداؤهم جيدا . 

ماذا تعنی بقولك كي يبدو اداؤهم جيدا ؟ 

كيف تظن أن مديرك سينظر إليك إذا أعطيت كل واحد من موظفيك el‏ 
الدرجات في مقياس تقو يم الاداء ؟ 

Y iad ON‏ يستطيع أن ميز بين الأداء الجيد والأداء الضعيف. 
بالضبط .. ولكي تبدو مديرا جيدا في معظم النظمات» عليك أن تضبط بعض 
موظفيك وهم يؤدون أعمالا خطأ.. ويجب أن يكون لديك عدد قليل من الفائزين 
وعدد قليل من الخاسرين. والباقون في الوسط . وكما ترى فأننا في هذه البلاد 
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لدينا اتجاه نحو منحنى التوزيع العادي . وأذكر في أحد الا وقات عندما كنت 
اا el me‏ لا.حظت احدی مدرسات الصف الخامس وهي تعطي 
التلاميذ اختباراً عن عواصم العالم.. وعندما سألتها عن سبب عدم توزيع 
الأطالس الجغرافية عليهم لكي تدع التلاميذ يستخدمونها في أثناء الامتحان» 
قالت لا أستطيع القيام بذلك OY‏ جميع التلاميذ سيحصلون على (۱۰۰) با ئة .. 
UK‏ حصول جيع الطلبة على علامات عالية آمر سيء . 

وأذكر أننى قرأت ذات مرة أنه عندما JL‏ شخص اينشتاين عن رقم هاتفه , توجه 
ینشتاین ال دلیل اهاتف لاستخراج الرقم. 

ضحك الشاب وقال : 

أنت تمزح . 

لا. لا أمزح فقد قال اينشتاين أنه لم يكن یحشوعقله معلومات يستطيع ايجادها في 
مكان آخر. وتابع pall‏ قوله : 

OF‏ اذا لم تكن لديك معرفة بعبقرية اينشتاين» فماذا كنت تحسب شخصا ذهب 
لراجعة دليل الهاتف للبحث عن رقمه ؟ هل كنت تحسبه فائزا أم خاسرا ؟ 
ابتسم الشاب ابتسامة عريضة وقال : 

خاسر حقيقي . 

بالتأكيد.. وأنا أيضا أقول ذلك.. ولکننا نكون pth?‏ أليس كذلك ؟ 

أومأ الشاب برأسه معر با عن موافقته بالرأي . 

قال المدير: 

من السهل عل أي :هنا آن برتکب هذا Wal‏ و بعدئذ عرض عل زاثره الشعار 
الذي alos‏ لنفسه وقال : 

أنظر إلى هذا ... 
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قال المدير : 
أنت كمدير لديك في الواقع ثلا ثة خيارات : Ual‏ أنك تستطيع توظيف أفراد 
ناجحين ومن الصعب أن تجدهم و يكلفون كثيرا من الأموال. ثانيهاء اذا لم 
تستطع أن تجد موظفا ناجحا فتستطيع توظيف شخص ما لديه الامكانيه OY‏ يكون 
کذلك . ومن ثم تقوم بصورة منتظمة بتدريب ذلك الشخص حتى يصبح ناجحا . 
واذا لم تكن راغبا في آداء أي من الخيارين الأ ولين (وأنا أستغرب دائما لكثرة 
المديرين الذين لا يريدون انفاق الأموال من أجل توظيف شخص ناجح أو 
تخصیص الوقت لتدريب شخص ما ليصبح ناجحا)؛ فيبقى بعدئذ الخيار الثالث 
فقط وهو التوظيف العشوائى والدعاء . 

تجمد الشاب في مکانه ووضم دفتره وقلمه حانبا وقال : 

الدعاء ! 


ضحك المدير بهدوء وقال : 
هذه جرد حاولة للمزاح أيها الشاب .. ولکن حینما تفکر في الأمر فهناك الكثير 
من الدیرین يدعون الله دائما أن يكون اختیارهم العشوائی للموظفین موفقاً . 
قال الاب حا اوخا les‏ نالحد انشار WI‏ ول ادا منت 
الشخص الناجح فمن السهل أن تستخدم أسلوب الادارة بدقيقة واحدة.. لیس 
كذلك ؟ 
بالتأكيد . 


قال الدیر مبتسما و مندهشا Gal‏ حدية الشاب وكما لو آن الجدية تجعل الشخص 


مدیرا أفضل : 


کل ما عليك أن تصنعه مع الموظف الناجح هو أن تستخدم طريقة وضع الا هداف 
بأسلوب الدقيقة الواحدة وتدعه یکمل العمل . 


لاق 


فهمت من السيدة براون gel‏ بعض الأحيان لا تضطر OF‏ تستخدم هذا 
الأسلوب معها . 

إنها على حق.. لقد نسيت أكثر مما يعرفه الموظفين هنا .. ولكن بالنسبة لكل 
شخص سواء كان ناجحا أو لديه امكانية النجاح فان وضع الأهداف بأسلوب 
الدقيقة الواحدة وسيلة أساسية للسلوك النتج . 

هل صحيح أنه بغض النظر عمن يبادر بوضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدق 
فإن كل هدف يجب أن يكتب دائما على ورقة واحدة ؟ 

دالتأ كيد . 

CLAN يعتبر هذا على قدر من‎ ISU 

حتى يتمكن الموظفون من مراجعة أهدافهم بصورة متكررة.. ومن ثم OPS‏ 
أداءهم على ضوء تلك الأهداف . 

أفهم أنك تطلب منهم فقط كتابة أهدافهم ومسئولياتهم الرئيسية وليس كل جزئية 
من وظائفهم . 

نعم.. وسبب ذلك أنني لا أريد أن يصبح هذا الأسلوب مصنعا للورق. لا أريد 
أن يكون هنالك ote‏ كبير من الأ وراق محفوظة بعيدا في مكان ما و يعود اليها 
الموظف مرة واحدة فقط في السنة عندما يأتي وضع الأهداف للسنة التالية أو عند 
مراحمة elo‏ أو أي من هذا القبیل ... من الحتمل أن تکون قد رأیت آن كل 
واحد من العاملين معی لدیه شعار بالقرب منه يشبه هذا الشعار (عرض على زاثره 
crias‏ آلشمار): 1 


BA 





كان الشاب مستغر باع Jas‏ فأ ره هد | 3 زيارته | ¿das‏ وقال : 


- لم آشاهد هذا على الاطلاق.. أنه شيء رائع .. هل يمكنني أن أحصل على واحد 
- بالتأكيدء وسأتولى توفير ذلك . 


وبينما كان يكتب بعض ما كان يتعلمه» قال الشاب الذي يطمح أن يصبح 
مدیرا ودون أن يرفع واه : 
- أنت تعرف أن من الصعب تعلم كل شىء عن الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة في 
فترة قصيرة کهذه. وهناك بالتأكيد شىء أكثر أود تعلمه عن الا هداف بأسلوب 
الدقيقة الواحدة ... ولکن قد أقوم بذلك فیما بعد . 


لاذا ینجح أسلوب الثناء لدقيقة واحدة : 


سأل الشاب وهو يرفع عينيه عن دفتر ملاحظاته : 

هل نستطيع الآن الانتقال الى أسلوب الثناء لدقيقة واحدة ؟ 

ASL _‏ رما تستغرب لاذا يعتبر هذا أسلوبا فعالا ¿Lal‏ 

- نعم .. إنني كذلك بالفعل . 

- دعنا ننظر لبعض الأمثلة.. رما يتضح لك بعد ذلك سبب نجاح أسلوب الثناء 
لدقيقة واحدة . 

- انني أحبذ ذلك . 

_ سأبداً بمثال الحمامة» ومن ثم انتقل الى الوظفین.. عليك أن تتذكر أيها الشاب 
أن الموظفين ليسوا حمائم فهم أكثر تعقیدا.. إنهم واعون و يفكرون لأنفسهم وهم 
بالتأكيد لا يريدون أن يتحكم فيهم شخص آخر.. عليك أن تتذكر ذلك 
وتحترمه . . إنه الفتاح للادارة الجيدة . 


ies 


لنتذ کر ذلكء ولنتقحص عدة Al‏ سيطة تین لنا آنا Lege‏ نسعی لا برضینا 
(galicia‏ ما بسیثنا . 

لو فرضنا أن لديك حامة غير مدر بة وترید منها أن تدخل قفصا في الزاو ية السفل 
الیسری, Oly‏ تتجه نحو الزاو ية العلیا اليمنى» Oly‏ تدفع ذراع رافعة صغيرة مثبتة هناك 
بقدمها الیمنی . ولنفرض أنه یوجد قرب الدخل آلة لقذف حبات من الطعام لمكافأة 
ULL!‏ وتعزیز سلوکها عندما تژدي عملا صحیحا . فماذا تظن أنه سیحدث اذا وضعنا 
الحمامة في القفص وانتظرنا حتی تصعد الزاو ية العلیا الیمنی وتدفع ذراع الرافعة 
بقدمها الیمنی قبل أن نعطیها أي طعام ؟ 
د ستموت حوعا. 
- هذا صحيح. سنفقد کثیرا من الحمائم» فالحمامة ستموت جوعا Y‏ ليس لدیها 

. فكرة عما ینبغی علیها عمله‎ al 

dei OF لقیام بذلك. کل ما علینا‎ dale لیس من الصعب جدا آن ندرب‎ OW 
لیس بعيدا جدا عن مکان دخوها للقفص . واذا دخلت الحمامة‎ Lat نرسم‎ Ol هو‎ 
. القفص وقطعت الخط » تفتح آله قذف حبات الطعام وتحصل الحمامة على الغذاء‎ 
و بعد فترة بسيطة ستحد الحمامة ترکض نحوتلك النقطة ولکنك لا تریدها هناك . أين‎ 
تریدها ؟‎ 
. في الزاو ية العلیا للصندوق وعلى الجهة الیمنی‎ - 
صحيح» ولذلك فانك بعد برهه تتوقف عن اعطاء الحمامة مكافأة عند وصوفا‎ - 

لتلك النقطة وترسم خطا آخرلا یبعد کثیرا عن الط السابق ولکن في اتجاه 

ادف «الزاو ية العلیا الیمنی من القفص . 

. رکض حول البقعة القديمة ولکنها لاتحصل على الطعام‎ JL الحمامة‎ lis OV, 
و بعد فترة بسيطة ستتجه الحمامة نحو الخط الجديد» وعندما تتجاوزه» تفتح آلة قذف‎ 
. الطعام ثانية وتحصل الحمامة على الغذاء‎ 


1ه 


بعدئذ ترسم خطا آخر.. ويجب أن يكون هذا الط Lal‏ في اتجاه المدف ولكن 
ليس بعیدا بحیث لا تستطیم الحمامة تجاوزه ثانية . وتستمر في وضع هذه الخطوط بصورة 
أقرب من الزاو ية اليمنى للقفص حتى نصل الى مرحلة لا حصل فيها الحمامة على 
الطعام الا إذا ضر بت الرافعة بقدمها الیمنی . 


قال الاب مستهريا : 
- لاذا تضع كل هذه الأهداف الصغيرة ؟ . 
: بوضع هذه السلسلة من الخطوط نضع أهدافا يمكن للحمامة تحقيقها . ولذلك Op‏ 
مفتاح تدريب شخص ما على أداء عمل جديد هو في البداية» أن تراه وهو يؤدي 
عملا بشكل قريب من الصحة» ثم يتطور الى أن يقوم أخيرا lal‏ بصورة صحيحة 
تماما . 


ونحن نستخدم الفهوم طيلة الوقت مع الا طفال واحیوانات ولکننا بشکل ALS‏ 
ننساه عندما نتعامل مع الکبار من الناس «البالغین» . وعلی سبیل المثال» نجد في 
بعض الا حواض البحرية الوجودة في آنحاء البلاد آنهم dale‏ یختتمون العرض بحوت 
ضخم يقفز فوق حبل Jue‏ فوق الماء . وعندما بهبط الحوت فانه يبلل الصفوف العشرة 
Y‏ ول . 

يترك الناس ذلك العرض وهم یتمتمون في نفوسهم «هذا غير معقول . كيف 
بعلمون الحوت ذلك ؟) . 
ls‏ 
- هل تظن أنهم يخرجون في المحيط بأحد القوارب, و يضعون حبلا فوق الاء 

و يصرخون أعلى » أعلى » حتى يقفز حوت فوق الحبل ؟ ومن ثم يقولون هيا «دعونا 

نستأحره, إنه فائز حقيقي .» . 


ا 


_ ضحك الشاب وقال : 
US‏ ولكنه لو حدث لكان حقيقة مثابة توظيف ZU‏ 

- صدقت» فعندما اصطادوا حوتا لم يكن الحوت يعرف شيئا عن القفز فوق 
احبال .. عندما بدءوا تدریبه ‏ بر کة واسعة . . أين تظنهم بدءوا JA‏ ؟ . 

- ف قعر البر که . 

: بالطبع في کل مرة كان یسبح فیها الحوت فوق الحبل.. و كل مرة كانت تتم 
ai‏ :وبعد ذلك رشا الخيل SC‏ 


ولو أن الحوت سبح تحت الحبل لما حصل على طعام في خلال التدريب .. فكلما 
كان يسبح فوق الحبل كان يحصل على الغذاء .. ولذلك فأنه بعد فترة وجيزة بدأ يسبح 
فوق الحبل في جميع VW‏ وقات . . بعدئذ بدءوا يرفعون الحبل الى أعلى . 


- لاذا يرفعون الحبل ؟ . 
- أولاء لأنهم كانوا واضحين بالنسبة للهدف» وهو أن يقفز الحوت عاليا في خارج 
الماء وفوق الحبل . 
وثانياً» ليس عرضا مثيرأ أن يقول الدرب للمتفرجين : نجح ال حوت بالقفز مرة 
انية» قد ينظر كل شخص ف الماء ولكن لا يستطيع أحد رؤية أي شيء . و بعد فترة من 
الزمن يواصلون رفع الحبل حتى يصل أخيرا الى سطح الماء .. يعرف الحوت الكبير أنه 
لكي يحصل على الغذاء عليه أن يقفز جزئيا في خارج الماء وفوق الحبل» Whey‏ يتحقق 
هذا ادف يمكن البدء برفع الحبل del‏ وأعلى في خارج الماء . 
Is}‏ هكذا يفعلون.. حسنا.. أستطيع أن أفهم الآن كيف أن استخدام هذا 


الأسلوب ينجح مع الحيوانات» ولکن أليس من المبالغة أن نفترض أنه سینجح 


ا 


OLS _‏ ان هذا أمر طبيعي جداء فنحن جيعا نقوم ساسا بالشيء نفسه مع الأطفال 
الذین نعتنی بهم. كيف تعلمهم المشي ؟ توقف الطفل على قدميه وتقول له 
إمش» وعندما يقع هل ترفعه وتصفعه وتقول أخبرتك Ob‏ قثی ؟» كلاء فأنت 
توقف الطفل, وني اليوم الا ول يترنح قليلا وتشعر لذلك بالفرح وتقول .. لقد 
وقف .. لقد وقف .. ومن ثم تحتضن الطفل وتقبله . وي اليوم التالي يقف الطفل 
لحظة ورما يتحرك خطوة وتنهال عليه بالقبلات ونحضنه . 


Ll,‏ يدرك الطفل أن هذا الأمر جيل و يبدأ بتحريك قدميه أكثر فأكثر حتى 
مشى .. والشیء نفسه يحدث عندما تغلم الطفل التكلم.. لنفرض أنك أردت من 
الطفل أن شون أعطنى كأسا من الماء لوسمحت, ولو أنتظرت حتى يقول الطفل 
الجحملة الکاملة قبل Ob‏ تعطیه أي کمية من الاء فأنه سيموت عطشا . . ولذلك فأنت 
تبدأ بالقول.. ماء ماء.. وفجأة وني أحد الأ يام سيقول الطفل بصورة مفاجئة كلمة 
«Waller»‏ وتقفز فرحا » وتحضن الطفل وتقبله وتتصل BL sum‏ لتستمع اليه بقول 
«Waller Waller»‏ لم تكن الكلمة نفسها (Water‏ ولكنها قريبة منها . 


والآن.. لا تريد طفلا يدخل المطعم في الحادية والعشرين من عمره و يطلب كأسا 
من (Waller‏ و SUL‏ فانك بعد فترة لا تقبل منه الا اللفظ الصحيح لكلمة ماء 
وهو (Water)‏ . و بعدها تنتقل الى «لوسمحت» . 


توضح هذه الأمثلة أن آهم شىء في تدریب شخص ما لیصبح ناجحا هو Ol‏ 
تضبطه وهويودي شیئا صحیحا .. في البداية يكون صحیحا بصورة تقريبية و ینتقل 
تدريجيا إلى السلوك الرغوب .. و بالنسبة للشخص الناجح لا ينبغي أن تضبطه وهو 
يؤدي أشياء صحيحة في معظم الا حیان OY‏ العاملین الجيدين یضبطون آنفسهم يؤدون 
أشياء صحيحة وهم قادرون على مكافأة أنفسهم بأنفسهم . 


f 


Lidl -‏ تقوم بملاحظة الموظفين الجدد كثيرا في البداية وكذلك الموظفين الا کثر خبرة 
عندما يبدأون بتنفيذ مشروع جديد ؟ 

= نعمء معظم المديرين ینتظرود حتى يؤدي موظفوهم شيئا صحيحا بصورة كاملة 
قبل أن يثنوا عليهم.. ونتيجة لذلك فان كثيرا من الموظفين لن يصبحوا عاملين 
ذوي أداء عال OY‏ مديريهم يركزون على ضبطهم وهويؤدون أشياء ¿las‏ أي 
شىء بقصر عن مستوى الأداء النهائى المرغوب .. وني مثالنا عن الحمامة فان ذلك 


شبیه بحالة ill‏ الذي 8 جنع الطمام خن q Rela‏ تشر ill‏ 
ولع يضع أسلاكا كهر بائية حول الصندوق لعاقبتها كلما أخطأت من أجل 
المحافظة على دافعيتها . 
قال الشاب ممترحا : 

- الا يبدو أن هذه طريقة فعالة . 


قال المدير موافقا على ذلك : 

- نعم انها طريقة غير فعالة» فبعد أن تتعرض الحمامة للعقاب دون أن تدري السلوك 
القبول (أي ضرب الرافعة) فأنها ستذهب إلى زاو & الصندوق ولا تتحرك . 
وبالنسبة للحمامة فالبيئة معادية ولا تستحق أية مخاطر. 


هذا ما نفعله غالبا مع الموظفين الجدد الذين تنقصهم الخبرة.. فنحن نرحب بهم 
ونأخذهم في جولة للتعرف على زملائهم » ومن ثم نتر كهم وحدهم .. ولا نکتفی بعدم 
الثناء عليهم وهم يؤدون أي شيء بصورة صحيحة تقريبا .. ولکننا نقوم أحيانا بتأنيبهم 
git‏ على مواصلة العمل . وهذا هو أكثر الأساليب الشائعة على الاطلاق . ونسمى هذا 
لاسلوت اسلوب «اتركهم وحدهم ثم أنبهم .» .. تترلك الشخص وحيدا si‏ منه 


أداء جيداء وعندما يتم هذا الأداء تقوم بتأليبة. 
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_ هاذايحدث طؤلاء الموظفين ؟ . 
- إذا لاحظت ما يجري في أية منظمة وأنا أعلم أنك زرت عدة منظمات, فأنت 
تعرف لأنك رأيتهم .. هم يؤدون أقل ما يمكن من عمل .. وهذا هو العیب في 
معظم المنظمات ي الوقت اخاضر.. فمستوى الانتاجية فيها متدن» سواء من 
a des‏ .. ویرجم السبب في هذا الآداء التدني الى سوء ادارة 
الأفراد . 
وضع الشاب دفتر ملاحظاته وفكر فيما قد سمعه» و بدأ يدرك جوهر الادارة 
ol,‏ الدقيقة الواحدة.. إنها آداة عملية لأدارة Se Yl‏ 
وکان ال مر Le‏ له نظراً لبساطة أسلوب الثناء بأسلوب الدقيقة الواحدة, ولا يحققه 
من نتائج باهرة, سواء في داخل مؤسسات الاعمال أو في خارجها . 
قال الشاب : 
- هذايذكرني ببعض أصدقائي الذين اتصلوا بي وأخبروني بأنهم أشتروا LIS‏ 
جديدا.. وسألوني عن رأيي في الأسلوب الذي ينوون استخدامه في تدريب 
E u‏ ۰ 
_— كيف كانوا ينوون عمل ذلك ؟ . 
- قالوا لوبال الكلب على البساط فأنهم سيأخذونه و يضر بونه على عقبه بجريدة 
ومن ثم يقذفونه خارج نافذة الطبخ الصغيرة الى الساحة الخلفية» حيث كان من 
الفروض أن يقوم الكلب بالتبول هناك ... 
بعدئذ سألونی عما سيحدث من جراء هذا الأسلوب» ضحكت لأنني أعرف ما 
سیحدث . and‏ سوال ثلا 2 آیام سیبول الکلب على البساط ثم يقفز خارج النافذة. لم 
يكن الكلب يعرف ماذا سيصنع ولکنه كان یعرف أن عليه أن يغادر الغرفة للخارج 
بعد التبول . 


ات 


أعرب المدير عن موافقته على هذا الاستنتاج» وقال : 

- هذه قصة عظيمة.. هذا ما يفعله العقاب عندما تستخدمه مع شخص ما تنقصه 
الثقة » أو يشعر بعدم الأمان نظرا لنقص الخبرة لدیه , وإذا لم يحسن الوظفون الذين 
تنقصهم الخبرة الأداء (أي عمل ما تريده منهم), عندئذ» بد لا من أن نعاقبهم 
نحتاج الى الرجوع لأسلوب وضع الا هداف بأسلوب الدقيقة الواحدة ونتأً AS‏ من 
أنهم يفهمون ما يتوقع منهم آداژه, ومن أنهم رأوا ما يكون عليه الأداء الجيد . 

- وبعد أن تقوم بوضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة, فهل تحاول أن تضبط 
العاملين معك بطريقة قريبة من الصواب مرة ثانية ؟ 

- هو كذلك بالضبط . فأنت دائما تحاول في البداية أن GE‏ مواقف حيث بمكنك 
أن تعطي ثناء لمدة دقيقة واحدة. 


ثم قال المدير وهو ينظر في عينى الشاب مباشرة : 

Est x‏ متحمس ومتفتح للتعلم . وهذا يجعلني أشعر بالارتياح لمشاركتك أسرار 
الادارة بأسلوب الدقيقة biel!‏ 

ه ابتسم IT‏ لأنهما LIF‏ يدركان أن ذلك كان مديحا من نوع الدقيقة الواحدة. 


وقال الشاب Sols‏ : 

۲ انني ¿SUL‏ أفضل الثداء عل SGU,‏ 

0 وأردف 
أظن أنني الآن أفهم سبب نجاح وضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة والثناء 
لدقيقة واحدة . فهذان الأسلو OL‏ معقولان بالنسبة لي . 

هذا شیء حید. 


¥ 


ثم تساءل الشاب مستغر بأ : 

. لا آستطیم أن أتصور كيف مكن لأسلوب التأنيب لدقيقة واحدة أن يكون 
¿Lal‏ 

Y o seo‏ ببعض eL‏ عن هذا الأسلوب. 


لماذا بنجح أسلوب التأنیب لدقيقة واحدة : 

أضاف pall‏ موضحاً : 

هناك عدة أسباب لنجاح التوبيخ لدقيقة واحدة : 

أولاً ‏ أن يكون رد الفعل في أسلوب التأنيب لدقيقة واحدة مباشرا؛ أي أنك تصل 
للفرد حالما تلاحظ «اساءة السلوك» أو حينما يزودك نظام معلومات بمؤشرات تدل de‏ 
ذلك. قم lll y‏ أن تحبس أو تخزن مشاعرك السلبية تجاه الأداء الضعيف 


و باعتبار أن رد الفعل يأتي مباشرة فهذا درس هام يبين سبب نجاح أسلوب 
التأنيب لدقيقة واحدة. واذا لم يتم التأديب في أقرب وقت ممكن من حدوث أساءة 
السلوك فإنه لن يكون مساعدا في التأثير على السلوك في المستقبل . ومعظم المديرين هم 
من المؤدبين الذين يخزنون مشاعرهم , أي أنهم يخزنون ملاحظات عن السلوك الضعيف » 
ومن ثم يأتي اليوم الذي تتم به مراجعة الأداء » أو حینما يغضبون بشكل عام و يكون 
قد «بلغ السيل الز بى» فيفرغون ما في جعبتهم و يطرحون كل شيء على المكشوف . 
ويخبرون الموظفين بكل الأخطاء التي أرتكبوها في الأسابيع أو الأشهر الماضية أو ني فترة 
أطول من ذلك . 

تنفس الشاب الصعداء وقال : 
_ هذا صحيح ULE‏ 

oo‏ ات 


وتابع المدير قوله : 
وبعدئذ e‏ ينتهي الأمر بالمدير ومرؤسه عادة إلى الصراخ حول ULI‏ أو إلى 
الصمت والاستياء من بعضهما البعض . والشخص des sill‏ على المردود 
لا يسمع فى الواقع مايذكر عن أخطائه . وهذا نوع من التأديب الذى يتم بصيغة : 
«أتركه وحيدا ثم أضبطه» الذي تكلمت عنه سابقاً . 
أتذكر ذلك حيدا؛ وهذا ثیء أود بالتأكيد تفاديه. 
LIL‏ كيد ¢ لو کات dy yall‏ يتدخلون في وقت مبكر فقط لكان باستطاعتهم 
معالجة سلوك واحد في كل مرة. ولأصبح الشخص الذي يتلقى التأديب غير 
مرتبك.. فباستطاعتهم ió‏ رد الفعل .. وهذا فأنني أعتقد Ob‏ مراجعة 
الأداء عملية مستمرة وليست شيئاً تقوم به مرة واحدة فقط في السنة . 
قال الشاب ملخصا : 
ولذلك فان أحد الأسباب التى تجعل التأنيب لدقيقة واحدة ناححا هو أن 
الشخص الذي يتلقى التأنيب يستطيع سماع رد frill‏ , وذلك OF‏ المدير حينما 
يعالج سلوكا واحدا في كل مرة يبدو أكثر عدالة ووضوحا . 
نعم » وثانيا عندما استخدم أسلوب التأنيب لدقيقة واحدة لا أهاجم الشخص أو 
أحط من قدره كانسان. ونظرا إلى أن قدره كانسان ليس موضوع اقلال» فانه 
لایتصرف بسلوك دفاعي.. فأنا أوبخ السلوك فقط .. هكذا يدور تقوبي 
للموظف نفسه حول سلوك محدد ولا يتعرض لشاعره الشخصية أو تقومه لنفسه 
کانسان. 
وغالبا ما يقوم المديرون عند تأديبهم للموظفين باضطهادهم كأشخاص .. أما أنا 
فهدق من التأنیب لدقيقة واحدة هوالقضاء على السلوك السیء والمحافظة على 


الشخص . 


Lid‏ تجعل النصف الثاني من التأنیب مديحاء لتجعل الوظف يدرك Ob‏ سل وکه 
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هو موضم التأنیب ولیس قدزة کانسان. 
نعم > هو كذلك . 
لاذا لا تقوم بالثناء أولا ثم التأنیب ثانیا ؟ 
لسبب ما فان هذا الأسلوب غير ناجح » فبعض الأشخاص كما أذ كر الآن یقولون 
أننى مدير طيب وشديد . ولكن الصحيح هو أننى مدير شديد وطیب . 
شدید وطيب! 
نعم هذه فلسفة قديمة نجحت لألاف السنین . 
هناك في الواقع قصة في الصين القديمة توضح ذلك .. SE‏ أن امبراطورا قام بتعيين 


نائب له وسماه رئيسا للوزراء .. وقام باستدعائه وقال له «لاذا لا نتقاسم الأعمال 
بيننا ؟ لاذا لاتقوم Cul‏ بکل العقاب واقوم JS UT‏ الثواب ؟ قال رئيس 
ely jell‏ : حسنا سأقوم JS‏ العقاب وستفوم cil‏ بكل الثواب , 


اعتقد أن هذه القصة ستروق ل . 


وتابع المدير قوله : 

وسرعان ما لاحظ هذا الامبراطور أنه كلما طلب من شخص أداء شيء ما فانه قد 
يؤديه وقد لا يؤديه .. أما حينما كان رئيس الوزراء يتكلم فكان الناس يطيعونه .. 
ولذلك أستدعى الامبراطور رئيس الوزراء ثانية وقال له : لماذا لا نتقاسم 
الأعمال بیننا ثانية ؟ فقد كنت تقوم IS‏ العقاب لمدة de gh‏ والآن دعنى 
آقوم بالعقاب كله وأنت بالثواب كله. وهكذا تبادل الامبراطور ورئيس 


الوزراء الأدوار ثانية . 


وني خلال شهر من الزمن أصبح رئيس الوزراء امبراطورا .. فقد كان الأمبراطور 


شخصا Leb‏ و يكافيء كل شخص» ومن ثم بدأ في معاقبة الناس . فقال الناس : ماذا 


“ياب 


دهى ذلك العجوز غريب الاطوار ؟وأطاحوا به . وحينما بدأوا بالبحث عن بديل له» 
قالوا: هل تعلمون من OV an la‏ أنه رئيس الوزراء. ولذلك وضعوه ٤ La,‏ 
الخ 
- هل هذه قصة حقيقية ؟ 

قال المدير ضاحكا : 
_ ااه ذلك ؟ 


وأضاف WE‏ بصورة حدية : 
أنني أعلم هذا.. لو كنت أولا قاسيا على السلوك ومن ثم مؤيدا وداعما للشخص 
فان هذا الاسلوب سیکون ناححا . 

- هل تعرف أمثلة حديثة عن نجاح التأنيب لدقيقة واحدة في le‏ بخلاف 
الادارة ؟ 

- نعم » دعني أذكر مثالين : أحدهما يتعلق بالمشكلات السلوكية الحادة للبالغین» 
والآخر يتعلق بطريقة تأديب الأطفال وتر بيتهم . 

- ماذا تقصد بالمشكلات السلوكية الحادة للبالغين ؟ 


- آنا أتكلم عن المدمنين على الكحول بصورة خاصة.. فمنذ ثلائن سنة GEST‏ 
|> القسیسن أسلو با یدعی OY‏ باسم «اسلوب التدخل بالا Jess (ol;‏ 
هذا الاكتشاف حينما كان يساعد زوجة أحد الأطباء . فقد كانت في احدى 
مستشفيات ولاية منیسوتا في UE‏ حرجة وتموت ببطء نتيجة لرض تليف الکبد . 
ولكنها كانت ماتزال pai‏ على عدم وجود مشكلة شرب السکرات لدیها وعندما 
تجمع کل أفراد عائلتها إلى جانب سريرهاء طلب القسيس من كل واحد منهم 
أن يصف حالات سكر محددة من تلك التي شاهدوها بها .. وهذا جزء هام من 
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التأنيب لدقيقة واحدة. وقبل أن تقوم بالتأنيب يجب أن ترى السلوك بنفسك — لا 
تستطيع الاعتماد على مارآه شخص آخر. . لايمكن لك مطلقا أن تؤنب شخصا 
على اساس «الاشاعه» . 

قال الشاب مقاطعا : 

هذه قصة مشوقة . 

دعنى أكمل كلامى. بعد أن وصفت العائلة مواقف سلوكية حددة» طلب 
تن بر کل وا ol pale‏ یر الرأة فن شعوره تحاه تلك الا nf „lin‏ 
Liye‏ وأخبروها واحدا واحدا Le‏ قامت بعمله أولا» وثانیا ما شعروا به olé‏ 
ذلك.. لقد کانوا غاضبین, قلقين ومرتبکن ومن ثم آخبروها بمدى حبهم ها 
ولسوها بأیدیهم بصورة تلقائية وقالوا ها بلطف آنهم یریدونها أن تعيش Oly‏ 
تستمتم بحياتها ثانیه .. وهذا سبب غضبهم منها . 

يبدو أن ذلك بسيط » وخاصة بالنسبة لشیء معقد كمشكلة شرب السکرات» 
فهل نجح هذا الأسلوب:؟ 


قال المدير باصرار : 

نجح بشكل مذهل . و يوجد OW‏ مراكز للتدخل بالا زمات في جميع أنحاء البلاد 
(الولايات المتحدة). والأمر ليس بسيطا كما لخصته لك بالطبع , ولكن هذه 
العناصر الأساسية Sow!‏ اخبار الأفراد بأخطائهم , واخبارهم عن شعورك تجاه 
تلك الأخطاءء وتذكيرهم Ob‏ هم قيمة وأهمية ‏ تؤدي إلى تحسينات كبيرة في 
سلوك الأافراد . 

انه al‏ لا بصدق . 

آعرف أنه WIS‏ 

ذ کرت لي بأنك ستعطيني مثالین عن كيفية استخدام آشخاص آخرین لأساليب 
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شبيهه بأسلوب التأنيب لدقيقة واحدة و بنجاح . 

۱ نعم » بالطبع ففي آوائل السبعينات قام طبيب نفسي لاحدى العائلات في ولاية 
کلیفورنیا بالا کتشاف امثير نفسه مع الأطفال .. فقد قرأ الكثير عن الارتباط 
العاطفي YI»‏ واصر العاطفية التي تر بط بين الناس»» وعرف مایحتاجه الناس ؛ 
وأنهم بحاجة OV‏ یکونوا على صلة من یهتمون بهم » ولأن یکونوا مقبولین وهم قدر 
لجرد کونهم بشرأ . 
وعرف الطبیب أيضا أن الناس يحتاجون إلى الصراحة وال التأنیب من قبل 

آشخاص مهتمین بهم حینما یسلکون بشکل غير جيد . 

8 كيف تترجم ذلك ؟ ال عمل واقعي ؟ 

- یتعلم كل من الأ بوين أن يلمس طفله بوضع يده على كتفه ولس ذراعه أو أن 
كان صغيرا يضعه في حضنه . ومن ثم يخبر الطفل بتعبيرات غير غامضة ما قام به 
فعلا من خطأ و بشعوره ازاء ذلك الخطأ (وكما ترى فان هذا يشبه تماماً ما قام به 
أعضاء الأسرة مع المرأة المريضة)؛ وأخيرا يتنفس الوالد بعمق و يصمت لثوان 
قليلة حتى يستطيع الطفل أن يشعر بشعور الوالد مهما كان. ومن ثم يخبر الوالد 
الطفل عدی حبه وتقديره له . 
وکماتری فمن المهم جدا حينما تكون مسئولا عن ادارة الأفراد أن تتذكر أن 

ملوك الرء وقدره کانسان ليسا شا واحداً . وما یستحق AY‏ بالفعل هو الشخص 

الذی يدير سلوکهم . وهذا الأمرينطبق على كل واحد منا کمدیرین des‏ كل فرد نقوم 

بادارته . 
وقال الدیر» وهو یشر ای أحد شعاراته الحببة : 

- الواقع » اذا كنت تعرف هذا فستعرف الفتاح للتأنيب الناجح حقاً . 
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اذا أدركت بأنك تدير الأفراد كأشخاص متكاملين وليس سلوكهم فحسب, فانك 


دو Ol‏ هناك الكثير من الاهتمام والاحترام وراء هذا النوع من التأنيب . 
يسرني أنك لاحظت ذلك أيها الشاب وستکون ناجحا باستخدامك لأسلوب 
os!‏ لدقيقة واحدة حينما تهتم بالفعل بمصلحة الشخص الذي تؤنبه . 

قال الشاب bbls‏ : 

هذا يذكرني بالسيد ليفي الذي أخبرني بأنك تربت على كتفه أو تصافح يده 
بحرارة أوتتصل به بطريقة أخرى في أثناء الثناء عليه . وألاحظ الآن أنه يتم حث 
الاباء على لس أبنائهم عند تأنيبهم . فهل اللمس جزء هام من أسلوبي : الثناء 
لدقيقة واحدة والتأنيب لدقيقة واحدة © 

نعم... ولا.. نعم اذا كنت تعرف الشخص جيدا وكنت راغبا في مساعدته على 
النجاح في عمله .. ولا اذا كانت لديك أو لدى الشخص الآخر أية شكوك حول 
دلك . 


وقال المدير موضحا : 

احترامها.. هل تقبل مثلا أن يقوم شخص ما .. لست متأكدا من دوافعه, 
بلمسك في أثناء الثناء أو التأنيب ؟ 

لاء لا أقبل ذلك . 

أنت تفهم ما آعني . اللمسة صادقة جدا . فالناس یعرفون مباشرة عندما تلمسهم 
ما اذا كنت تهتم بهم آوما اذا كنت تحاول فقط إيجاد طريقة جديدة للتلاعب 


و ۷- 


وتابع ا مدير قوله : 
هناك قاعدة بسيطة حدا للمس . حينها تلمس لا تأخذ . المس الموظفين الذين 
تديرهم فقط حينما تعطيهم شيئا ما إعادة الطمأنينة أو المساندة أو التشجيع › 


هذا يجب أن تمتنع عن لس الأفراد حتى تعرفهم و يعرفون بأنك راغب في 
نجاحهم » ومن الواضح أنك في جانبهم . أستطيع أن أفهم ذلك . 


وتابع الشاب قوله بصورة مترددة : 

ولکن ‏ في حين أن المديح لدقيقة واحدة والتأنيب لدقيقة واحدة يبدوان أسلوبا 
بسيطا.. أليست هناك أساليب قوية تستطيع أستخدامها في جعل الأفراد يؤدون 
ماتريد منهم أداءه ؟ ألا ينطوي ذلك على أسلوب تلاعبي أو استغلالي ؟ 


قال pall‏ كنا ؛ 


cul‏ عل حق في قولك بأن الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة طريقة فعالة لجعل 
الموظفين يؤدون ماتريده منهم. وعلى أية حال فان التلاعب بالعواطف أو 
الاستغلال يعني جعل الموظفين يؤدون شيئا لا يعرفونه أو لا يوافقون عليه . وهذا 
فمن الأهمية أن نجعل كل شخص يعرف بصورة مباشرة وصريحة مالذي تقوم به 
ale‏ وأسیاب US‏ 


واستظرد الدى شارحا : 

ان هذا الأسلوب كأي شيء آخر في الحياة. فهناك أشياء تنجح وأشياء لا تنجح . 
والواقع أن الصدق مع الموظفين هو الشيء الذي ينجح في نهاية الطاف . ومن 
الناحية الأخرى -وکما قد تكون فد تعلمت في حياتك- فأن عدم الصدق يؤدي في 
النهاية إلى الفشل مع الموظفين ... ان الأمر بهذه البساطة . . 


ل 


۾ did‏ أن أفهم الآن من أين تأتي قوة أسلوبك في الادارة» فأنت تهتم 
بالموظفين . . 
8 نعم إنني كذلك 
ثد ٠ Ei WE‏ كان يظن المدير المتميز قاسيا عندما قابله لا ول مرة . . وببدو 
كما لوأن المدير قد قرأ مافي ذهنه . 


: pall Jl 
شديد‎ Gly نخیت تکین قاسيا‎ els Vb في بعض الأحيان ينبغي أن تهتم كثيرا‎ : 
القسوة فيما يتعلق بالاداء الضعیف .. ولكن فقط بالنسبة للاداء . ولم أكن‎ 
یفضل‎ ISU OY آحب الشاب الدیر ذا أسلوب الدقيقة الواحدة» وعرف‎ 

الوظفون العمل معه : 
قال الشاب وهویشر الى دفتر ملاحظاته : 
- رما تجد أن هذا ممتعاء سيدي.. أنه شعار وضعته ليذ كرني كيف أن الأهداف 
الموضوعة بأسلوب الدقيقة الواحدة» والنتائج الثناء والتأنيب ‏ توثر على 
سلوك الفرد . 
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- هذا جيد جدا. 


وال الشاب و هو بر يد سماع FAR‏ تأنه : 
- أتظن ذلك ؟ 


قال المدير ببطء شدید کی نو کل ovat le‏ : 
- أيها الشاب» ليس دوري في الحياة أن أكون مسحلا آلیا .. ليس لدى الوقت OY‏ 


أكرر ذاتی بصورة مستمرة . 


وحينما ظن الشاب أنه سينال الدیج شعر بأنه سيتعرض لتأنيب آخر لدقيقة 
واحدة» Ling‏ ما أراد أن يتفاداه 

استمر الشاب الذكى في نظرته الباشرة تجاه pall‏ وقال ببساطة : 

ماذا ؟ ونظر الاثنان إلى بعضهما للحظة ومن ثم أنفجرا بالضحك . 


: pall قال‎ 

- إنني معجب بك أيها الشاب » فما رأيك بالعمل هنا ؟ 
je‏ الشاب دفتر ملاحظاته وحملق باستغراب : 

5 هل تعني أن اعمل لديك ؟ 

: كلا . أعني أن تباشر العمل بنفسك كما هوحال الموظفين الآخرين في ادارتي» 
لا أحد يعمل لدى شخص آخر.. فدوري يقتصر على تقديم العون للموظفين كي 
يعملوا بصورة أفضل .. ونتيجة لذلك فان مؤسستنا تحقق نتائج طيبة . 
وهذا بالطبع ماكان يبحث عنه الشاب طوال الوقت . . فقال : 

د أحب العمل ¿La‏ 
وهكذا فعل لبعض الوقت.. 


YA 


فأئمر الوقت الذي قضاه معه pall‏ المتميز, OY‏ النتيجة الحتمية قد حصلت 
¿Jl‏ وهى أن الشاب نفسه أصبح مديرا من هذا النوع . 


لقد أصبح الشاب مديرا ذا أسلوب دقيقة واحدة 
أصبح مديرا ذا أسلوب دقيقة واحدة ليس لأن طريقة تفكيره أو كلامه كانتا مثل 
طريقة تفكير أو كلام هذا النوع من الدراء » بل OF‏ سلوكه الفعلي كان كذلك .. 


@ أصبح يضع الأهداف بأسلوب الدقيقة الواحدة. 

۾ ويعطى cll‏ لدقيقة واحدة. 

. لدقيقة واحدة‎ 5 o 

© و یطرح أسئلة موجزة وهامة» و يتكلم بصدق» و يضحك و يعمل و يستمتع 


والأهم من ذلك كله » قد أصبح يشجع الموظفين الذين يعملون معه على القيام 
بالشیء نفسه وحتى أنه وضع محططا صغيرا لتسهيل الآمر على الموظفين من حوله 
لیصبحوا مدیرین من هذا النوع» وقدمه هدية لكل واحد من مرؤسيه . 


= WR 


خلاصة مختصرة جدا 
«مخطط «dal‏ المدير دي أسلوب الدقیقه الوحدة 
كيف تعطي لنفسك وللآخرين «موهبة» الحصول على نتائج أكبر في وقت أقل : 


ضع الأهداف» وجه الثناء والتأنيب للسلوك , شجع الموظفين» تكلم » قل الصدق» 
اضحكء اعمل» استمتع » وشجع الوظفین الذين تعمل معهم على أن يقوموا Le‏ تقوم به 


ات اا 
A‏ 
حدد أهدافا حديدة قم ale‏ الاهداف 
A + ö 9 3‏ عم وس« 
RI‏ أهداف Aad‏ واحدة وتوضيحها والا تفاق عليها 
de)‏ ورقة واحدة وتقرأ بدقيقة واحدة) 
أهداف تم Pri?‏ | ۱ ۱ أهداف لم Ges‏ 
(أوتحقيق جزء منها) 
yo.‏ 
انتقل الى ارجع الى الأهداف مرة واحدة 
ثم انتقل الى 


الثناء لدقيقة واحدة 
التأنيب لدقيقة واحدة 
۵ امتدح السلوك slic)‏ صادق) Cale‏ السلوله 
© افعل ذلك Ye‏ © افعل ذلك حالا 
© كن دقیقا ومحددا © كن دقیقا ومحددا 
ه اخبر bill‏ عما أنجزه بشکل صحیح © أخبر الولف عما ارتكبه من 
وأخيره عن شغورلة تجاه ذلك las‏ وأخبره عن شعورك تجاه ذلك 
© شجع الموظف (عشاعر صادقة) anne‏ الوظف (مشاعر صادقة) 
© صافح ا موظف و © صافح ا موظف و 


==. 





ا 


بعد مرورعدة أعوام عاد الرجل بذاكرته إلى الوراء حينما سمع Y‏ ول مرة عن 
مباديء الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدق و بدت له هذه الذكرى كأنها منذ أمد بعید. 
وسره ail‏ قد دون ما تعلمه من pall‏ صاحب هذا الاسلوب. 

و کان قد وضع ملاحظاته في کتاب ووزع منه نسخا على كثير من الناس . 

تذکر السيدة جوميز وهی تخاطبه بالهاتف قائلة : درلا أستطيع أن أشكرك ما فيه 
الكفاية» فقد كان للکتاب أثر کبر على عمل » . وکان هذا مبعث سروره. 

و a‏ حينما عاد بفكره للماضی ع وتذ کر کم تعلم من المدير الأصيل صاحب 
فكرة الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدق وكان متنا له وکان المدير الجديد سعیدا Lal‏ 
ail‏ استطاع أن يوسع هذا المفهوم للادارة . 

فقد تمكن من التغلب على العديد من المشكلات العملية من خلال توزيع نسخ من 
الكتاب على العديد من موظفي المؤسسة التي يعمل فيها . 

وقد كان من يعمل معه يشعر بالأمان. ولم يشعر أحد al‏ مستغل أو مهدد , OY‏ 
كل واحد كان يعرف بصورة مباشرة وواضحة ما كان يعمله ولماذا. 

وكان يعرف أيضا سبب نجاح الادارة بأسلوب الدقيقة الواحدة» والمتمثلة في 
¿lua Y]‏ والثناء cl‏ 

وكان باستطاعة كل شخص حصل على نسخة من الكتاب أن يقرأه ثم يعيد قراءته 
حتى يستطيع فهمه وتطبيق ما جاء فيه. وعرف المدير جيدا الميزة العملية للتكرار في 
تعلم أي شىء جديد . 

وکان للمشاركة في العرفة بهذه الطريقة البسيطة والامينة بالطبع دور في توفير 
الکثر من by ed‏ مساعدته AST‏ على تیسر مهمته . 


AN - 


وقد أصبح الكثيرون من يعملون تحت إدارته مديرين من هذا النوع, وهم بدورهم 
قاموا بعمل الشيء ذاته مع كثير من مرؤوسيهم . 

وقد أصبحت النظمة ككل ذات فاعلية أكبر. 

ولا حلس على مکتبه مستغرقا في التفكير, أدرك pall‏ الفعال الجديد بأنه شخص 
حظوظ » فقد اكتسب ميزة الحصول على نتائج أكبر في وقت أقل . 

أصبح لديه متسع من الوقت للتفكير والتخطيط › ليقدم لمؤسسته المساعدة التي 
تحتاحها . 

وأصبح لديه الوقت الكافي لممارسة التمرينات الرياضية والمحافظة على صحته 
وأدرك أنه لم يتعرض للتوتر العاطفي والجسدي اليومي الذي كان dy pall‏ الآخرون 
بتعرضون له . 

وأدرك أيضا أن العدید من موظفیه قد استمتعوا أيضا بهذه النافع » وانخفضت نسبة 
تسرب العاملن في الصلحة التی كان يديرهاء كما انخفض معدل الاصابة بالأمراض 
USA, ¿is ill,‏ كانت القواند ae‏ 


هدية للاخرین : 

بعدئذ نهض وبداً مشي في مکتبه غير الکتظ بالا وراق واللفات وهو مستغرق في 
pa‏ : 

شعر ib‏ راض عن نفسه کانسان ‏ و کمدیر. 

وقد حصل على مردود جید من جراء آهتمامه بالأفراد» فقد ترقی في وظیفته وحصل 
على مسئوليات أضخم ومکافات \ pS‏ 

وعرف GL‏ أصبح مديرا فعالا OF‏ منظمته والأفراد العاملین بها قد استفادوا من 
وجوده بشكل واضح . 


me gee 


وفحأة رد حهاز الا تصال الداخلي (الأنتركوم) وأحفل pall‏ ¢ فسمع صوت 
سكرتيرته تقول : 
: معذرة يا سيدي على مقاطعتك ولكن هناك شابة على ال هاتف وهي ترغب في معرفة 
Li‏ اذا كان باستطاعتها الحضور والتحدث معك حول الأسلوب الذي تدير به 
الأفراد . 


وشعر al pall‏ بالسرون وأدرك SLI OT‏ السام عل Ws‏ الادارة آخذ یزداد . 
وکان مسرورا OY‏ لدی بعضهن الرغبة نفسها التي كانت لدیه في التعلم عن الادارة 
الفعالة . 

وأضحی العمل في الصلحة التي يرأسها الدیر الجديد يسر بسهولة و یس وکما 
یتوقع فقد كانت من أفضل الصالح التی من نوعها في العالم لقد كان موظفوه منتجین 
وسعداء, وکان هو كذلك» و یتمنی الرء أن یکون في مکانه, وسمع نفسه یقول 
LAW‏ : 

- تعای ف أي وقت. 

وحالا وجد نفسه يتكلم مع شابة ذ كية » و يقول وهویشیر ها بالجلوس : 

د پسرنی أن تشا ركيني أسرار إدارتي . 
د PUTO EPIA‏ 


(ia Lu 5 
RE ببساطة هو:‎ = 
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تعلمناعلى مر السنين من العديد من الأفراد وتأثرنا بهم » ونود هنا أن نعترف 


بفضلهم ونثني عليهم . 


نقدم LE lets‏ ال هوّلاء ۰ 
د. جیرالد نلسون : مبتکر أسلوب التوبیخ لدقيقة واحدة» وهو أسلوب تأديبي 
أبوي على قدر مثير من الفاعلية . لقد استفدنا من آسلوبه هذا في آسلوب «التأنیب 
لدقيقة واحدة», وهو أسلوب آخر على نفس القدر من الفاعلية في التأدیب 
الاداري. الدکتور نلسون مؤلف مشارك للکتاب «التوبیخ لدقيقة واحدة» 
«(The One Minute Scolding)‏ 
ونوصي الا eb‏ بقراءته . 
د. الیوت كارلسل: علمنا عن الدیرین النتجین الذين لديهم وقت للتفکر 
والتخطیط . 


د. کوماس کونیلان» علمنا عن كيفية جعل الفهومات والنظریات السلوكية 
واضحه ومفهومه لدی الجميع . 

بول هیرسی » علمنا عن نسج العلوم السلوكية التطبیقیه التنوعه مع بعضها البعض 
ي ثوب حدید مفید . 

AMA‏ السعل Vf‏ مات سد سا دنه 


=< 


د. دوروثى جونجوارد » جيه شيلوف » وابي فاجنر» لأنهم علمونا عن الا تصال 
وعن السلوك القو يم للأفراد . 
الأعمال والصناعة . 


د. كينيث ميجرء علمنا عن وضع الأهداف والأداء , 
= ماك ¿lejos‏ علمنا عن اللمس والمهنية . 
2< کارل >¿ علمنا عن SUSI‏ والصراحة الشخصية . 


نت 


نبذة عن A‏ 


: le Cues الك کتور/‎ 


رئيس مؤسسه بلانتشارد للتدریب والتنمیه الحدودة ¿(BTD)‏ وهو مژلف ومعلم 
ومست‌شار ومدرب معروف . وهو الوّلف الشاركك لا کثر الکتب شهرة واستخداما 
3 موصوع القيادة والسلوك التنظيمي : 

( Managing of Organization Behaviour : Utuilizing Human Resources) 


وهوالان في طبعته الرابعة » وقد تمت ترجمته إلى العديد من اللغات . 


حصل الد كتور / بلانتشارد على درحه البكا لور يوس e‏ علم السياسة والفلسفة من 
جامعة كورنيل» ودرجة الماحستير في علم الاجتماع والارشاد النفسى من جامعة 
کولیت, ودرجة الد el‏ الادارة من جامعة کورنیل . یعمل حالیا أستاذا 
للقيادة والسلوك التتظيمي في E IR © dal‏ هقی سبع وفضلا عن ذلك» 
فهو عضو بي OL =F‏ التدريب الوطنية (NTL)‏ 

قدم الد کتور / بلانتشارد استشارات لمؤسسات وهيئات كبيرة و بارزة مثل : 
شیفرون» لوکهید الشركة الا مريكية GU‏ واهاتف (AT AND Ty‏ فنادق 
هوليدي col‏ یونج بریزیدانت | AA‏ (۷۲۳۵» ء القوات السلحه 
الأمريكية والیونسکو. ومن الجدير SUL‏ أن منهج هيرسي / بلانتشارد للقيادة 
الموقفية في الادارة تم ادخاله ضمن برامج التدريب والتنمية في كل من : شركة 
موبيل أویل» كاتر بيللرء يونيون ۷5 آي. بي ام» زیر وكس » مؤسسة 


a 


¿AY Lo‏ وعدد gin‏ شیر els‏ المقاولاات التى تشهد نموا سر يبعا . و يفوم 
الدكتور/ بلانتشارد بصفته مستشارا إدارياء بتنفيذ ندوات في جميع «bil‏ 
الولایات التحدة. وهورئيس مؤسسة بلانتشارد للتدريب والتنمية المحدودة فى 


اسكونديدو بولاية كليفورنيا . 


الد کتور | سبنسر جونسون : 
© رئيس مؤسسة کاندل للا تصالات و کاتب وناشر poleas‏ ومستشار نشط في Je‏ 
الا تصالات, کتب أكثر من اثني عشر کتابا في : الطب وعلم النفس e‏ وقد طبع 
من کتبه أكثر من ثلاثة ملايين نسخة . 


الاک جو عامل عل lens‏ على الشى مع جا جنرب 
كليفورنياء ودرجة في الطب من الكلية الملكية للجراحين في ايرلندا» وحضر 
دورات 3 السحلات والادارة الطبه 3 LS‏ الطب بحامعه هارفارد er‏ مستشفی 


¿pls 


e‏ عمل مديرا طبیا للاتصالات في شركة ميد ترونيك (Medtronic)‏ وهي من 
الشركات الرائدة في تصنيع أجهزة ضبط نبضات القلب ‏ وطبيبا باحثا في معهد 
الدراسات الوحدة, وهو مؤسسة أبحاث طبية اجتماعية في مينابوليس » وعمل 
أيضا مستشارا للاتصالات في Sy‏ دراسة الأفراد» ومستشارا W‏ بعاد الانسانية 
في برنامج الطب» ولکتب التعليم المستمر في كلية الطب بجامعة كليفورنيا في 
لاجولا بكليفورنيا . 


(The Precious Present» a LS b> e‏ بثناء عالم النفس العروف الد کتور/ 
كارل روجرز» وأيضا بثناء الد کتور/ نورمان فينسينت بيل الذي یقول : «كم من 


4 


تغير سیحصل لوأن كل قاريء هذا الكتاب طبق ما به من مباديء» . 


وكتاب pall‏ ذى أسلوب الدقيقة الواحدة (The One Minute Manager»‏ شأنه 
شأن جميع الكتب التي وضعها الد کتور/ جونسون» يعكس رغبته التواصلة في 
مساعدة الأفراد على مواجهة توتر آقل وعلى التمتع بصحة أفضل من خلال 
اتصالات أفضلء ومن الجدير بالذكر أن الد كتورين : جونسون و بلانتشارد قاما 
بانتاج كتابهما هذا على فيلم فیدیو بالتعاون مع شركة فوكس للقرن العشرين 
(20th Century Fox)‏ » يحمل عنوان الكتاب نفسه . 
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u, as ji tore‏ والنشر محفوظة لعهد الا دارة القامه. “a‏ عوج قاس 
سا 


مك عام NN a‏ اماد عا دول مواففة كانه its <a‏ 
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